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      Předmluva

      
        Larry Page – spoluzakladatel a výkonný ředitel Googlu

       Když jsem byl mladší a začal poprvé přemýšlet o své budoucnosti, rozhodl jsem se, že se stanu profesorem nebo založím firmu. Intuitivně jsem cítil, že by mi obě možnosti mohly dát velkou míru nezávislosti, tedy svobody přemýšlet od základů a vycházet z reálných faktů, místo abych musel přijímat převládající „obecný názor“.

       Jak Eric s Jonathanem v knize Jak funguje Google vysvětlují, snažíme se tuto autonomii myšlení uplatňovat téměř ve všem, co v Googlu děláme. Je to hybná síla, která stojí za našimi největšími úspěchy i některými kolosálními nezdary. I Google se vlastně rozjel díky tomu, že jsme začali od základů. Jednou jsem měl sen (doslova) a probudil jsem se s myšlenkou... co kdyby šlo celý web stáhnout a nechat si jen odkazy? Vzal jsem tedy pero a poznamenal si podrobnosti, abych přišel na to, jestli je to skutečně možné. O myšlence vytvořit vyhledávač jsem v té době ještě ani zdaleka neuvažoval. Až později jsme si se Sergeyem uvědomili, že řazením a hodnocením webových stránek podle jejich odkazů je možné dosáhnout mnohem lepších výsledků vyhledávání. I Gmail začal jako bláhový sen. A když Andy Rubin před deseti lety začal s Androidem, většina lidí si myslela, že spojit mobilní průmysl s operačním systémem, který má otevřený zdrojový kód, je bláznovství.

       Postupně jsem zjišťoval, že je kupodivu nesmírně obtížné dosáhnout toho, aby byly týmy mimořádně ctižádostivé. Ukazuje se, že většinu lidí tomuto druhu ambiciózního uvažování, které se neohlíží na rizika, nikdo nenaučil. Obvykle spíš předpokládají, že je něco nemožné, než aby začali od reálných faktů a přišli na to, co vlastně možné je. Proto jsme věnovali tolik energie tomu, abychom do Googlu přijali lidi s nezávislým myšlením a stanovili si velké cíle. Protože když přijmete ty správné lidi a máte dostatečně velké sny, obvykle jich dosáhnete. A i když se vám to nepodaří, pravděpodobně se dozvíte něco důležitého.

       Je také pravda, že mnoha firmám ke spokojenosti stačí dělat pouze to, co dělaly vždy, a provádějí jen postupné menší změny. Tento přístup založený na postupných změnách vede časem k bezvýznamnosti, a to zejména v oblasti technologií, protože změna většinou bývá revoluční, nikoli evoluční. Musíte se tedy přinutit, abyste hodně sázeli na budoucnost. Proto investujeme do oblastí, které mohou působit jako šíleně spekulativní, například do aut bez řidičů nebo do šíření internetu pomocí vzdušných balónů. Dnes je to sice obtížně představitelné, ale když jsme začínali s Mapami Google (Google Maps), lidé si také mysleli, že náš cíl zmapovat celý svět včetně vyfotografování všech ulic je nemožný. Můžeme-li tedy z minulých zkušeností cokoli usuzovat o naší budoucnosti, dnešní velké sázky na budoucnost už za pár let nebudou působit tak šíleně.

       To jsou jen některé principy, které považuji za důležité. Více jich najdete na následujících stránkách. Snad těchto myšlenek dokážete využít a sami dosáhnete něčeho nemožného!
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      Úvod – co jsme se naučili v první řadě

       Včervenci 2003, když byl Eric Schmidt už dva roky výkonným ředitelem společnosti Google Inc., dostal e-mail od jednoho z členů představenstva společnosti a investora Mikea Moritze, společníka ve firmě Sequoia Capital. E-mail obsahoval návrh:

      
         Možná byste si měl vyhradit tři volné hodiny někdy v polovině srpna, až bude vedení představenstvu prezentovat naši kampaň, jak soupeřit s Finskem. (Myslím, že bychom neměli čekat až na zářijovou schůzi. To téma je příliš důležité a všichni víme, že soupeřit s Finskem je nejlepší způsob, jak zjistit, že rok je vlastně strašně krátký.)

      

      

       Nezasvěcení by z této zprávy mohli být zmateni. Proč by Google, pět let stará internetová startupová firma s několika sty zaměstnanci a sídlem v Mountain View v Kalifornii, soupeřil s Finskem, zemí s pěti miliony obyvatel, která se nachází přes osm tisíc kilometrů daleko a je obecně považována za přátelskou a mírumilovnou?

       E-mail o Finsku dorazil právě v době, kdy Eric získal pocit, že do Googlu konečně začíná zapadat. Přišel ze společnosti Novell, kde působil jako výkonný ředitel, a předtím pracoval také ve společnostech Sun Microsystems a Bell Labs. Vyrostl v severní Virginii, na Princetonské univerzitě vystudoval elektrotechniku a získal magisterský titul i Ph.D. v oboru informatiky na Kalifornské univerzitě v Berkeley. Práce s inženýry a informatiky mu tak nebyla cizí i díky tomu, že sám byl jedním z nich. Přesto příchodem do Googlu vstoupil na místo, které se velmi lišilo od všech ostatních, kde do té doby působil.

       Hned první den přišlo překvapivé zjištění „mám pocit, že už nejsme v Kansasu“1. Když totiž dorazil do kanceláře, kterou mu přidělili a která byla na poměry nejvyšších manažerů už tak dost skromná, zjistil, že ji obývá několik softwarových inženýrů. Místo aby je z kanceláře vyhodil, uchýlil se do vedlejší místnosti připomínající spíš vestavěnou skříň s oknem.

      
        	Pozn. překl.: Tato slova pronesla Dorotka ve filmu Čaroděj ze země Oz, když se ocitla v zemi za duhou.

      

       O pár týdnů později se to ještě zhoršilo. Když jednou ráno přicházel po chodbě do své skříně kanceláře, všiml si znepokojeného výrazu na tváři asistentky Pam Shoreové.2 Brzy zjistil proč: měl v místnosti nového kolegu. Byl to Amit Patel, jeden z inženýrů pro vyhledávání. Ten Ericovi vysvětlil, že v jeho kanceláři je už pět lidí a další je na cestě a že řešení spočívající v přeříznutí jednoho ze stolů na poloviny, aby získali více místa, moc nepomohlo. Ericova kancelář připadala Amitovi v porovnání s jeho aktuálním prostorem docela velká, tak se do ní nastěhoval. (Pracovníci technické správy odmítli Amitovy věci do Ericovy kanceláře přestěhovat, tak to udělal sám.) Amit a Eric nakonec kancelář sdíleli několik měsíců. Bylo jasné, že v téhle firmě se důležitost člověka nedá posuzovat podle čtverečních metrů.

      
        	U Pam se každý jiný výraz než vřelý úsměv považuje za „znepokojený“.

      

       Kromě nezvyklého uspořádání kancelářského zázemí proběhl Ericův přechod do firmy docela hladce. Jeho vztahy s oběma zakladateli, Larrym Pagem a Sergeyem Brinem, se každým dnem upevňovaly. Služba AdWords, reklamní platforma firmy, začínala generovat značné příjmy (když firma v roce 2004 realizovala první veřejnou nabídku akcií, finanční výkazy většinu pozorovatelů překvapily... příjemně) a pro miliony uživatelů už bylo vyhledávání na Googlu důležitou součástí každodenního života, i když slovo „Google“ ve významu slovesa pro vyhledávání (googlovat) bylo do Oxfordského slovníku angličtiny přidáno až o tři roky později.3 Rostla i samotná firma, v níž každý měsíc přibývaly desítky nových zaměstnanců, včetně Jonathana Rosenberga, nového viceprezidenta pro produkty, který nastoupil v únoru 2002. Stejně jako Eric je i Jonathan synem profesora ekonomie. Do Googlu nastoupil po působení ve společnostech Excite@Home a Apple, aby vybudoval tým pro řízení produktů a doplnil Ericův kolektiv.

      
        	Oxfordský slovník angličtiny přidal sloveso „Google“ 15. června 2006. Mezi další nová slova přidaná v tomto aktualizovaném vydání patří „geocaching“ (vyhledávání ukrytých předmětů pomocí GPS souřadnic), „mash-up“ (směs nebo spojení nesourodých součástí), „self-storage“ (pronajímání úložných kontejnerů nebo místností ve skladištích na osobní věci) a „texting“ (posílání textových zpráv). Viz Lombardi, C.: Google Joins Xerox as a Verb. CNET News, 6. července 2006.

      

       Jak ale upozorňoval Mike ve svém e-mailu, na horizontu byl silný soupeř a ve skutečnosti nešlo o naše skandinávské přátele na druhé straně Atlantského oceánu. Finsko bylo naším interním krycím názvem pro Microsoft4, v té době nejdůležitější technologickou společnost na světě.5 Eric věděl, že obrovské množství uživatelů Googlu jsou lidé, kteří používají prohlížeč Internet Explorer od Microsoftu. Jako všichni v Googlu byl přesvědčený, že internet je technologickou platformou budoucnosti a že vyhledávání je jedním z jeho nejužitečnějších uplatnění. Bylo proto jen otázkou času, než se naši přátelé z Redmondu začnou skutečně zajímat o to, co děláme. A když se Microsoft začal vážně zajímat o to, co dělají startupové firmy, obvykle se začaly dít zajímavé věci.6

      
        	„Finsko“ je vlastně krycím názvem pro krycí název, který jsme ve skutečnosti používali. Kdybychom v této knize použili skutečný krycí název, nebyl by to tak úplně krycí název, že?

        	Abyste získali představu o tom, jaký tehdy Microsoft vzbuzoval respekt, stačí se podívat na názvy některých knih o této společnosti: Tajemství Microsoftu: Jak nejmocnější softwarová společnost na světě vytváří technologii, formuje trhy a řídí lidi (Microsoft Secrets: How the World’s Most Powerful Software Company Creates Technology, Shapes Markets, and Manages People, 1995), Převaha: Bill Gates a závod o ovládnutí kyberprostoru (Overdrive: Bill Gates and the Race to Control Cyberspace, 1997) a Dobytí internetu: Jak Bill Gates a jeho internetoví idealisté transformovali říši Microsoftu (How the WebWas Won: How Bill Gates and His Internet Idealists Transformed the Microsoft Empire, 2000)

        	V 80. a 90. letech minulého století bylo pro podnikatele v oboru technologií v Silicon Valley prakticky nemožné, aby pro své společnosti získali financování, pokud investorům nejdřív jasně nevysvětlili svou strategii vůči Microsoftu. Pokud jste neměli jasný plán, peníze jste nedostali.

      

       V sázce byla budoucnost firmy a nebylo zdaleka jasné, co je třeba dělat. Moritzova zpráva byla výzvou k činu. Požádal Erica, aby mobilizoval tým a připravil plán, který by zformuloval jasné očekávané výsledky ve všech oblastech: produktech, prodeji, marketingu, financích a rozvoji firmy. Projednávaly se všechny stránky fungování Googlu, a dokonce se mluvilo i o změně svérázné startupové struktury firmy na tradičnější strukturu, která by byla založena na obchodních jednotkách, aby se usnadnil vývoj nových toků příjmů (což byla další věc, již měl nový plán řešit). Především měl plán stanovit milníky a podrobný harmonogram, které produkty budou uvedeny a kdy. Moritz zkrátka chtěl to, co by požadoval každý normální, rozumný člen představenstva: komplexní podnikatelský záměr.

       Svou zprávu uzavřel efektně:

      
         Pojďme se tedy dohodnout na nějakém večeru kolem poloviny srpna, do kdy dokončíme plány na nejohromnější kampaň, jaké se kdy kdokoli z nás zúčastní.

      

      

       Protože podstatu plánu měly tvořit produkty, zadal Eric projekt Jonathanovi. Jeho pokyn zněl: „Za dva týdny bych to rád zkontroloval.“

       Kromě toho, že se s námi chystala soupeřit obrovská společnost, však existoval ještě jeden problém. Moritz měl na jedné straně pravdu: abychom se mohli utkat s největší štikou v rybníce, potřebovali jsme plán. Ale také se mýlil – a abyste pochopili, proč se mýlil a proč nás oba neúmyslně tlačil mezi dva mlýnské kameny, je důležité nejprve vysvětlit, jak přesně Google jako firma fungoval.
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        „Zkus si promluvit s inženýry.“

         Když Sergey a Larry v roce 1998 založili Google, neměli žádné formální vzdělání ani zkušenosti v oblasti podnikání. Nepovažovali to za překážku, ale za výhodu. Rostoucí firmu, která se postupně stěhovala z prvního sídla v pokoji na studentské koleji Stanfordovy univerzity do garáže Susan Wojcické7 v Menlo Parku, do kanceláří v Palo Altu a pak do Mountain View, její zakladatelé řídili podle několika jednoduchých pravidel, z nichž to úplně nejdůležitější bylo zaměření na uživatele. Byli přesvědčeni, že pokud vytvoří skvělé služby, můžou finanční záležitosti řešit později. Velký úspěch by bylo už jen to, kdyby se jim podařilo vytvořit nejlepší vyhledávač na světě.8

        
          	Susan se stala zaměstnankyní a časem pak vedoucí pro všechny produkty a později pro YouTube, ale její první funkce v Googlu byla „paní domácí“.

          	I když si to začínající podnikatelé Sergey s Larrym neuvědomovali, jejich zásada „zaměřit se na uživatele“ byla v souladu s myšlenkou Petera Druckera ohledně účelu podnikání: „Existuje jen jedna platná definice účelu podnikání: vytvořit zákazníka… Zákazník je základem firmy a udržuje ji při životě.“ Z knihy The Practice of Management. HarperBusiness, 1993, s. 37.

        

         Jejich plán, jak ten skvělý vyhledávač a všechny ostatní úžasné služby vytvořit, byl stejně prostý: najmout co možná nejvíce talentovaných softwarových inženýrů a dát jim volnost. Pro firmu vzešlou z univerzitní laboratoře byl takový přístup příznačný, protože nejcennější výhodou v akademickém prostředí je intelekt (a na některých amerických univerzitách také schopnost dohodit padesát metrů šišatým míčem). Většina firem sice tvrdí, že jsou pro ně zaměstnanci vším, ale Larry se Sergeyem tak firmu skutečně vedli. Nedělali to, aby dali najevo nějaké firemní poselství, ani z altruismu. Přilákat a vést ty úplně nejlepší inženýry byl podle nich jediný způsob, jak může Google prospívat a dosáhnout svých velkolepých ambicí. A měli na mysli skutečné inženýry: Ericův první pokus přijmout úžasnou Sheryl Sandbergovou, která je nyní provozní ředitelkou Facebooku, oba zakladatelé zarazili, protože nebyla softwarovou inženýrkou. (Sheryl pak v Googlu strávila přes šest velmi úspěšných let.) Jak firma rostla, její zakladatelé z tohoto požadavku sice ustupovali, ale jen trochu. Dodnes je nepsaným pravidlem, že by inženýři měli tvořit aspoň polovinu zaměstnanců Googlu (tzv. Googlerů).

         Manažerská taktika, podle níž zakladatelé firmu řídili, byla stejně zjednodušená. Podobně jako jim profesoři v počítačové laboratoři na Stanfordově univerzitě nepřikazovali, o čem má být jejich diplomová práce, ale spíše jim poskytovali rady a doporučení, nabídli Larry se Sergeyem svým zaměstnancům spoustu volnosti a pomocí komunikace dosahovali toho, aby se všichni ubírali zhruba stejným směrem. Byli přesvědčeni o nesmírné důležitosti internetu a síle vyhledávání a hovořili o tom jak na neformálních schůzkách s malými inženýrskými týmy v kancelářích Googlu, tak i na celofiremních pátečních poradách „TGIF“9, na nichž bylo možné diskutovat o všech tématech.

        
          	Pozn. překl.: TGIF je zkratka pro Thank God It’s Friday („díky bohu, že už je pátek“)

        

         I k řízení procesů přistupovali zakladatelé prostě. Hlavním nástrojem Googlu pro řízení zdrojů firmy byla po mnoho let tabulka se seznamem 100 nejdůležitějších projektů společnosti seřazených podle hodnocení. Tabulka byla všem k dispozici a projednávala se na poradách, které se konaly dvakrát za čtvrtletí a spočívaly částečně v informování o aktuálním stavu, částečně v přidělování zdrojů a částečně v brainstormingu. Jejich systém nebyl nijak přehnaně vědecký: většina projektů měla prioritu na škále od 1 do 5, ale na seznamu byl prostor i pro projekty v kategoriích „nové/výstřední“ a „polotajné/nekonvenční“. (Dnes už si rozdíl mezi oběma kategoriemi nedovedeme vybavit, ale tehdy to všechno dávalo dokonalý smysl... svým způsobem.) Neexistoval žádný koncept ani obecně uznávaná potřeba dlouhodobějšího plánování. Když se objevilo něco důležitějšího, inženýři to promysleli a seznam upravili.

         Tento důraz na inženýrství trval, i když firma rozšířila svůj manažerský tým. Zakladatelé nepřijali Erica ani tak pro jeho obchodní uvažování, jako spíš pro úspěchy, jichž dosáhl na poli technologií (Eric byl odborníkem na Unix a pomáhal vytvořit softwarový jazyk Java), a pro pověst počítačového odborníka, kterou si vysloužil jako bývalý zaměstnanec Bellových laboratoří. Jonathana přijali navzdory jeho titulu z ekonomie a titulu MBA, protože se osvědčil jako propagátor produktů a inovátor během svého působení ve společnostech Apple a Excite@Home. Naše obchodní zkušenosti sice nebyly úplně na překážku, ale nebyly ani výhodou, aspoň podle názoru Sergeye a Larryho.

         O averzi zakladatelů k tradičním obchodním procesům se Jonathan jasně přesvědčil brzy po svém nástupu do firmy. Jako ostřílený vedoucí pracovník v oblasti řízení produktů měl spoustu zkušeností s přístupem k jejich vývoji na základě tzv. modelu fází a bran. Ten ve většině firem zahrnuje řadu jasně definovaných fází a milníků, při nichž je produkt různě posuzován vedoucími pracovníky na stále vyšších úrovních a pomalu postupuje nahoru ve firemní hierarchii. Účelem tohoto přístupu je šetřit zdroje a předávat informace od vzdálených izolovaně fungujících struktur směrem nahoru k úzké skupině osob s rozhodovací pravomocí. Jonathan předpokládal, že právě takovou disciplínu má do Googlu vnést, a byl pevně přesvědčený, že je pro tento úkol tím pravým.

         O pár měsíců později představoval Jonathan Larrymu produktový plán, který byl dokonalou ukázkou přístupu podle modelu fází a bran. Obsahoval milníky a schvalování, priority a dvouletý plán toho, jaké produkty Google uvede a kdy. Bylo to mistrovské dílo jako z učebnice. Zbývalo už jen, aby sklidil bouřlivé ovace a poplácání po zádech. Bohužel ho čekalo něco jiného: Larrymu se to ani trochu nelíbilo. „Viděl jsi někdy časový plán, který nějaký tým splnil?“ zeptal se. Hm, ne. „Vytvořily někdy tvé týmy lepší produkty, než bylo v plánu?“ Taky ne. „Tak jaký má ten plán smysl? Jenom nás omezuje. Musí existovat lepší způsob. Zkus si promluvit s inženýry.“

         Během Larryho slov začalo Jonathanovi docházet, že inženýři, o nichž mluví, nebyli inženýry podle tradiční definice. Ano, byli to vynikající tvůrci kódu a návrháři systémů, ale kromě hlubokých odborných znalostí a dovedností měli mnozí z nich také obchodního ducha a značnou míru kreativity. Díky tomu, že Larry se Sergeyem pocházeli z akademického prostředí, poskytli těmto zaměstnancům nezvykle mnoho svobody a pravomocí. Řídit je podle tradičních plánovacích struktur by nefungovalo. Mohlo by je to usměrňovat, ale také by je to svazovalo. „Proč bys to dělal?“ ptal se Larry Jonathana. „Bylo by to hloupé.“

         Takže když nás Mike Moritz a představenstvo požádali, abychom vytvořili tradiční podnikatelský plán ve stylu MBA, nechtěli jsme být hloupí. Věděli jsme, že pacient jménem Google by formální, přesně řízený plán odmítl, jako bychom mu do těla transplantovali cizí orgán, a v mnoha ohledech by tomu tak skutečně bylo. Jako zkušení manažeři jsme do Googlu přišli s myšlenkou, že do toho chaosu vneseme „dospělé řízení“. Ale v létě 2003 už jsme ve firmě byli dost dlouho na to, abychom si uvědomili, že je řízena jinak než většina ostatních společností, má zaměstnance s jedinečnou mírou pravomocí a působí v novém, rychle se vyvíjejícím odvětví. Chápali jsme dynamiku našeho nového odvětví dostatečně na to, aby nám došlo, že útok Microsoftu můžeme odrazit jen trvale vynikající úrovní produktů. Současně jsme ale chápali, že této vynikající úrovně nedosáhneme pomocí předepsaného podnikatelského plánu, ale spíše tím, že přijmeme co nejlepší inženýry, kterým pak nebudeme stát v cestě. Pochopili jsme, že naši zakladatelé intuitivně přišli na to, jak v této nové éře firmu vést, ale – jak sami přiznali – nevěděli, jak vybudovat společnost tak velkou, aby jim pomohla dosáhnout jejich ambiciózní vize. Dokázali výborně vést počítačové odborníky, avšak k vytvoření velké firmy jsme potřebovali více než jen počítačové odborníky.

         Rovněž jsme pochopili, že pravidla, podle nichž bychom se v této snaze mohli řídit, ještě ani neexistují a rozhodně je nenajdeme v tradičním typu podnikatelského plánu, jaký po nás chtěl Mike Moritz.

         V tomto rozhodujícím okamžiku v dějinách firmy jsme tak uvízli někde uprostřed. Mohli jsme udělat, co chtěl Moritz, a sepsat tradiční podnikatelský plán. Představenstvo by tak bylo spokojené, ale zaměstnance by to nemotivovalo ani neinspirovalo, nepomohlo by to přilákat nové talenty, které firma tak nutně potřebovala, a neřešila by se tím strategická dynamika tohoto zcela nového odvětví. A hlavně by tomu zakladatelé firmy zaťali tipec ještě dřív, než by to vůbec vzniklo. A přitom by nás oba možná rovnou vyhodili.
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        Plán proti Finsku

         Plán, který jsme představenstvu nakonec předložili, se dostatečně podobal tradičnímu podnikatelskému plánu, takže členové představenstva ze schůzky odešli spokojeni s tím, že skutečně máme podnikatelský plán. Z dnešního pohledu nás zpětně překvapuje, v kolika ohledech byl ten dokument naprosto přesný. Celý se zabýval tím, jak se Google bude zaměřovat na uživatele a vyvíjet vynikající platformy a produkty. Uváděl, že Google bude vždy nabízet vysoce kvalitní služby, které budou snadno přístupné. Navrhoval, abychom své základy postavili na uživatelích, a argumentoval, že více uživatelů přiláká více inzerentů. Obsahoval pár taktických bodů, jak odvrátíme konkurenční hrozby, ale v podstatě jsme tvrdili, že se Microsoftu můžeme postavit tak, že budeme vytvářet skvělé produkty.

         Jak se ukázalo, byla to přesně ta správná strategie.

         Microsoft s námi začal agresivně bojovat a údajně ve snaze sesadit Google z pozice klíčového hráče v internetovém vyhledávání a reklamním průmyslu utratil téměř 11 miliard dolarů.10 Programy Microsoftu jako MSN Search, Windows Live nebo Bing ani akvizice například firmy aQuantive nedokázaly dosáhnout maximálního potenciálu nikoli proto, že by byly špatně provedené, ale protože na ně byl Google tak dobře připravený. Neustále jsme pracovali na tom, abychom vylepšili vyhledávání. Přidali jsme obrázky, knihy, YouTube, nákupní data a všechny další korpusy informací, které jsme našli. Vytvořili jsme vlastní sadu aplikací jako Gmail a Dokumenty a všechny jsme založili na webovém rozhraní. Ohromným tempem jsme zlepšovali infrastrukturu, abychom mohli rychleji procházet index dat a obsahu online, který exponenciálně narůstal.11 Vyhledávání jsme zrychlili a zpřístupnili ve více jazycích a vylepšili jsme uživatelské rozhraní, aby se snadněji používalo. Přidali jsme mapy a lepší místní výsledky. Ve spolupráci s partnery jsme dbali na to, aby k nám uživatelé měli vždy snadný přístup. Dokonce jsme expandovali do některých oblastí, v nichž vynikal Microsoft, například mezi prohlížeče, když jsme uvedli Google Chrome a od začátku z něj udělali nejrychlejší a nejlépe zabezpečený prohlížeč na trhu. A z toho všeho jsme měli finanční příjmy díky vysoce výkonným a účinným reklamním systémům.

        
          	Yarrow, J.: Steve Ballmer’s Huge Reorg of Microsoft Could Bury One of the Company’s Biggest Embarrassments. Business Insider, 9. července 2013.

          	To byla obrovská výzva. Představte si, že zdoláváte horu, která rychle roste, a pokaždé, když na ni lezete, se na vrchol musíte dostat rychleji než minule. Přesně tak to bylo, jen ta hora nebyla z hlíny a kamení, ale z dat.

        

         Eric svůj tým varoval, že „Microsoft po nás neúnavně půjde“. Také tomu tak bylo a dosud stále je, ovšem podnikatelský plán, který nás Moritz přinutil vypracovat, fungoval lépe, než jsme si vůbec dokázali představit. Dnes Google dosahuje příjmů ve výši 50 miliard dolarů a zaměstnává přes čtyřicet pět tisíc lidí ve více než čtyřiceti zemích. Z internetového vyhledávání a reklamy ve vyhledávání jsme své aktivity rozšířili do videa a dalších forem digitálního marketingu, úspěšně jsme zvládli přechod z počítačového světa do světa mobilního, vyrobili jsme úspěšnou řadu hardwarových zařízení a posunuli jsme hranice technologií pomocí nových projektů, které slibují například poskytnout přístup k internetu všem lidem nebo vytvořit auta bez řidičů.

         Jedním z hlavních důvodů našeho úspěchu je ale to, že plán, který jsme toho dne v roce 2003 předložili představenstvu, vlastně nebyl tak úplně plánem. Neobsahoval žádné finanční odhady ani se nezabýval příjmovými toky. Neobsahoval žádný průzkum trhu, co chtějí uživatelé, inzerenti nebo partneři či do kterých dokonale definovaných segmentů trhu patří. Neobsahoval ani žádné pojetí průzkumu trhu a nezabýval se tím, na které inzerenty budeme cílit nejdříve. Neobsahoval žádnou strategii kanálů ani neřešil, jak budeme prodávat reklamní produkty. Neobsahoval žádnou představu organizačního schématu, kde prodejní oddělení dělá tohle, produktové oddělení dělá tamto a inženýrské oddělení dělá támhleto. Neobsahoval harmonogram produktů s podrobnostmi, co a kdy vytvoříme. Neobsahoval rozpočet. Neobsahoval cíle ani milníky, pomocí nichž by představenstvo a vedení firmy mohlo sledovat, jaké děláme pokroky.

         Chyběla i taktika, jak firmu vybudujeme, nebo přesněji jak zůstaneme věrni Larryho a Sergeyovu heslu „zkus si promluvit s inženýry“ a přitom vybudujeme firmu, která by se mohla utkat s nejmocnější technologickou společností na světě a dosáhnout naší troufalé globální ambice změnit životy miliard lidí. Vynechali jsme to z prostého důvodu, že jsme nevěděli, jak to uděláme. Z hlediska manažerské taktiky jsme tehdy mohli s jistotou říct jedině to, že spousta věcí, které jsme se oba naučili ve dvacátém století, byla špatně a že je čas začít se učit znovu.
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        Když ohromující neohromuje

         Všichni dnes žijeme a pracujeme v nové éře, ve století internetu, kdy technologie narušují dosavadní způsoby podnikání a tempo změn se zrychluje. Všichni velcí podnikatelé tak musí čelit jedinečným výzvám. Abychom tyto výzvy lépe pochopili, je dobré si na chvíli s odstupem uvědomit, jak úžasné věci se dějí.

         Spojily se tři silné technologické trendy, které zásadním způsobem pozměnily pravidla ve většině oborů. Zaprvé díky internetu jsou informace zdarma, je jich spousta a jsou všude – prakticky všechno je online. Zadruhé mobilní zařízení a sítě umožňují, aby byli téměř všichni globálně dosažitelní a trvale připojení. A zatřetí díky počítačovým cloudům12 mají všichni k dispozici prakticky neomezený výpočetní výkon a úložiště i spoustu důmyslných nástrojů a aplikací za přijatelné předplatné. Velká část světové populace sice dnes k těmto technologiím stále nemá přístup, ale nebude to trvat dlouho, kdy se situace změní a online bude dalších pět miliard lidí.

        
          	Označení „cloud“ (anglicky „mrak“) pochází z toho, že ve starých programech pro kreslení schémat sítí byly ikony serverů v kroužcích. Skupina serverů byla ve schématu sítě vyobrazena jako několik překrývajících se kroužků, které pak dohromady vypadaly jako mrak.

        

         Zákazníkům umožňuje spojení těchto tří technologických vln dříve nemožné. Letíte někam? V den odletu vám telefon připomene, kdy máte vyrazit na letiště, sdělí vám, od jakého terminálu a východu letadlo odlétá, dá vám vědět, jestli na místě příletu budete potřebovat deštník, a to vše, aniž byste se museli ptát. Chcete zjistit jakékoli informace? Napište nebo vyslovte pár slov a téměř okamžitě vám vyskočí odpověď vybraná z obrovské hromady informací zahrnujících většinu znalostí na světě. Líbí se vám píseň, kterou někde slyšíte? Stačí podržet telefon, ten píseň pozná, vy si ji koupíte a pak si ji můžete pouštět na jakémkoli zařízení a kdekoli na světě. Potřebujete někam jet? Váš telefon (nebo brýle či hodinky) vám doslova řekne, jak se tam dostanete, a ukáže vám, jaká je po cestě dopravní situace. Cestujete do zahraničí? Stačí, když promluvíte na svůj telefon (nebo brýle či hodinky) a svá slova uvidíte nebo uslyšíte přeložená prakticky do jakéhokoli jazyka světa. Nebo zařízení můžete namířit na nápis a ten si pak přečíst ve svém rodném jazyce. Máte rádi umění? Můžete se virtuálně procházet mnoha z nejlepších světových muzeí a obrazy si prohlížet v mnohem větších detailech než kdokoli a kdykoli předtím, snad s výjimkou malířů, kteří je tvořili. Chcete zjistit, jestli restaurace, kterou jste si na večerní rande vybrali, má vhodnou atmosféru a snadno se u ní parkuje? Můžete k ní virtuálně přijet, projít hlavním vchodem a uvnitř si ji prohlédnout. Stůl číslo 14 vypadá dokonale!

         Když jsme na konci 70. a na začátku 80. let chodili na vysokou školu, domů jsme volali jednou týdně v neděli, vždy před pátou odpoledne, protože pak se zase zvýšila cena tarifu. Když Jonathanův syn před pár lety studoval v Austrálii, občas se s rodinou sešel doma v Kalifornii u večeře prostřednictvím videohovoru ve službě Hangouts na notebooku, který měl před sebou místo stolu. Zadarmo.

         Nejvíce ohromující na tom je, že tyto ohromující věci nás už neohromují. Kdysi bývaly nejvýkonnější počítače a nejlepší elektronika v kanceláři, a když jste z práce přišli domů, museli jste si vystačit s telefony připevněnými ke zdi, papírovými mapami, hudbou z rozhlasových stanic, které hrály, co se jim chtělo, a televizory, které přinesli dva silní chlápci a připojili je ke kabelům a anténám. Tyhle stránky života se po léta v podstatě neměnily. Dnes jsou senzační inovace samozřejmostí.
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        Rychlost

         Technologie neovlivňují jen zákazníky, ale ještě větší dopad mají na firmy. Jazykem ekonomiky řečeno, když v nějakém odvětví klesají křivky nákladů u primárního faktoru produkce, čeká toto odvětví pořádná změna.13 Dnes jsou levnější hned tři faktory produkce – informace, připojení a výpočetní výkon – a ty ovlivňují všechny křivky nákladů, v nichž figurují. Zákonitě to pak má ničivé následky. Mnoho tradičních firem vzniklých před příchodem internetu své podnikání založilo na předpokladech nedostatku: na nedostatku informací, na nedostatku distribučních možností a tržního dosahu nebo na nedostatečném výběru a nedostatku prostoru v regálech obchodů. Nyní jsou ale tyto faktory dostupné v hojném množství, takže snižují nebo zcela odstraňují vstupní bariéry a způsobují, že jsou celá odvětví zralá na změnu.14 Nejprve jsme to viděli v odvětví médií, kde lze dnes veškerou produkci poskytovat digitálně a posílat zdarma po celém světě. Na informacích ale do určité míry závisejí prakticky všechna odvětví. Média, marketing, maloobchod, zdravotnictví, státní správa, školství, finanční služby, doprava, obrana, energetika... Nenapadá nás žádné odvětví, které touto érou projde beze změny.

        
          	Pro ty, kdo jazyku ekonomiky nerozumí, „klesající křivka nákladů“ znamená „co bylo dřív drahé, je teď levné“.

          	Technologický vizionář George Gilder pozoroval, že každá ekonomická éra je založena na klíčové hojnosti a klíčovém nedostatku. (Když byl například nedostatek koňských sil, byla hojnost půdy – ale naopak tomu bylo v průmyslové éře, kdy cena koňské síly spadla na pár drobných za kilowatthodinu.) Jak Gilder napsal v pozoruhodně prozíravém eseji z roku 1996, výsledkem levného připojení k internetu je „zcela odlišná počítačová architektura a informační ekonomika… Nejběžnějším počítačem nové éry bude digitální mobilní telefon s IP adresou, který bude mít nízkou spotřebu energie a rychlé připojení.“. Viz Gilder, G.: The Gilder Paradigm. Wired, prosinec 1996, přetištěno ze zprávy Gilder Technology Report.

        

         Výsledkem všech těchto převratných změn je, že pro podnikatelský úspěch je nyní prvořadá vynikající úroveň produktů – nikoli kontrola nad informacemi, úplné ovládnutí distribuce nebo ohromná marketingová síla (i když všechny tyto faktory jsou pořád důležité). Má to několik důvodů. Zaprvé zákazníci nebyli nikdy lépe informovaní ani neměli větší výběr.15 Kdysi mohly firmy nevalné produkty proměnit v úspěšné zboží pomocí drtivého marketingu nebo distribuční síly. Vytvořte přijatelný produkt, získejte komunikační převahu pomocí velkého marketingového rozpočtu, omezte zákazníkům výběr a máte zaručen dobrý zisk. Jedli jste někdy v restauraci Bennigan’s? Nebo Steak and Ale? V době svého rozkvětu v 80. letech minulého století měly tyto řetězce v USA stovky poboček, které nabízely zcela přijatelné jídlo a služby.

        
          	Peter Drucker tento vývoj v roce 2001 předvídal, když napsal, že centrum moci se přesunulo od dodavatele k distributorovi a že „v příštích třiceti letech se určitě přesune k zákazníkovi – z toho prostého důvodu, že zákazník má dnes neomezený přístup k informacím na celém světě“. Viz Drucker, P.: The Essential Drucker. HarperBusiness, 2011, s. 348.

        

         Dnes je tomu jinak. Města a předměstí nabízejí jedinečné restaurace pro všechny chutě – ať mají místní majitele, nebo jde o pobočky řetězců – a potenciální strávníci mají přístup ke spoustě informací o jejich kvalitě jak od profesionálních kritiků, tak od laických recenzentů na stránkách od Chowhound po Yelp. S tolika informacemi a dobrými možnostmi na výběr je pro etablovanou, ale mizernou restauraci (ať je součástí řetězce, nebo ne) těžší přežít, bez ohledu na velikost rozpočtu na marketing. Naopak nový velmi kvalitní podnik se díky šuškandě snadněji uchytí.16 To samé platí o autech, hotelech, hračkách, oblečení a všech ostatních produktech či službách, o nichž si můžou lidé zjišťovat informace online. Zákazník má bohatý výběr a digitální prostor v regálech obchodů je prakticky neomezený (YouTube má hodně přes milion kanálů, Amazon prodává přes padesát tisíc knih jen o vedení podnikání.). A zákazník má silné slovo – špatný produkt nebo mizernou službu poskytujete jen na vlastní riziko.

        
          	Jeden ekonom na Harvard Business School studoval vliv služby Yelp na příjmy restaurací a zjistil, že pozitivní recenze výrazně zvyšují prodej v nezávislých restauracích (na úkor řetězců). V důsledku toho řetězcové restaurace na trzích, kde je služba Yelp hodně používána, ztrácejí zákazníky. Viz Luca, M.: Reviews, Reputation, and Revenue: The Case of Yelp.com. Harvard Business School Working Paper, září 2011.

        

         Tento fenomén jsme v internetové době několikrát poznali na vlastní kůži. Když Jonathan pracoval ve firmě Excite@Home a chtěl s Googlem uzavřít partnerství v oblasti vyhledávání, jeho výkonný ředitel rozhodl, že dohodu neuzavřou. Jonathanovi k tomu řekl, že „vyhledávač Google je sice lepší, ale my je obchodně porazíme“. Excite@Home už neexistuje, takže to evidentně moc nevyšlo. (Na druhou stranu, ze symbolu „@“ se stala obrovská senzace.) Šéfové firmy Excite@Home nebyli zdaleka jediní, kdo věřili, že síla značky a marketingu udrží i produkty, které nejsou vynikající. Slyšeli jste někdy o službě Google Notebook? A co třeba Knol? iGoogle? Wave? Buzz? PigeonRank?17 Všechno to byly produkty Googlu, které se u uživatelů nikdy neujaly, přestože měly své kvality. Nebyly dost dobré, a proto skončily zaslouženou smrtí. Síla marketingu, PR a značky Google nebyla dost velká, aby překonala sílu průměrnosti. Jak říká Jeff Bezos, zakladatel a výkonný ředitel Amazonu: „Ve starém světě jste věnovali 30 procent času tvorbě skvělé služby a 70 procent času její hlasité propagaci. V novém světě je tomu naopak.“18

        
          	Služba PigeonRank využívala k výpočtu relativní hodnoty webových stránek takzvaných „pigeon clusters“ (holubích hejn). Konec této služby byl obzvláště rychlý: uvedena byla ráno 1. dubna 2002 a ukončena pak o půlnoci téhož dne.

          	Citováno v článku Anders, G.: Jeff Bezos’s Top 10 Leadership Lessons. Forbes, 23. dubna 2012.

        

         Druhým důvodem, proč je vynikající úroveň produktů tak důležitá, je to, že výrazně klesly náklady na experimentování a případné nezdary. Nejvýrazněji je to vidět ve špičkových technologických oborech, kde může malá skupina techniků, vývojářů a konstruktérů vytvářet fantastické produkty a zdarma je distribuovat online po celém světě. Je směšně snadné vymyslet a vytvořit nový produkt, vyzkoušet jej na malé skupině zákazníků, přesně zjistit, co funguje a co ne, produkt přepracovat a zkusit to znovu. Nebo ho zahodit a začít od píky, bohatší o novou zkušenost.

         Náklady na experimentování jsou však nižší i u vyráběného zboží. Můžete digitálně modelovat prototypy, vyrábět je na 3D tiskárně, prodávat online, podle výsledných dat upravit konstrukci, a dokonce online získat finanční prostředky na výrobu na základě prototypu nebo profesionálně natočeného videa. Google[x], tým pracující na nejambicióznějších projektech Googlu, vyrobil první prototyp brýlí Google Glass, nositelného mobilního počítače lehkého jako sluneční brýle, jen za devadesát minut. Byla to hodně hrubá verze, ale sloužila k důležitému účelu: jednou vidět je víc než stokrát slyšet.

         Z vývoje produktů se stal rychlejší a flexibilnější proces, kde radikálně lepší produkty nevycházejí z prvotních geniálních nápadů, ale z velkého množství opakovaných pokusů. Základem úspěchu a trvale vynikající úrovně produktů je tedy rychlost.

         Podobně jako Jonathanův neúspěšný model vývoje produktů na základě fází a bran je bohužel většina manažerských procesů používaných v dnešních firmách založena na jiném principu. Byly navrženy před více než stoletím, v době, kdy chyby byly drahé a jen nejvyšší manažeři měli komplexní informace, a jejich hlavním cílem je snižovat rizika a zajistit, aby rozhodovalo jen těch pár nejvyšších manažerů, kteří mají hodně informací. V této tradiční struktuře vedení a řízení proudí informace z celé organizace směrem nahoru k vysokým manažerům, od nichž pak směrem dolů putují rozhodnutí. Tento přístup je koncipován tak, aby věci zpomaloval, v čemž je velmi dobrý. To znamená, že v okamžiku, kdy firmy musejí neustále zrychlovat, hraje struktura v jejich neprospěch.

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: chytry_kreativec]
        „Chytrý kreativec“

         Dobrá zpráva je, že stejná ekonomika hojnosti, která narušuje všechna odvětví, proměňuje také pracoviště. Dnešní pracovní prostředí se zásadně liší od prostředí ve dvacátém století. Jak jsme již uvedli, experimentování je levné a náklady na nezdary – pokud se to dělá dobře – jsou mnohem nižší, než bývaly. Navíc zatímco dříve bývala data vzácná a výpočetní zdroje drahé, dnes je obojího dostatek, takže není třeba si je křečkovat. A snadno se spolupracuje v jedné místnosti, napříč celým světadílem i přes oceán. Když tyto faktory spojíte, najednou máte prostředí, kde mohou mít zaměstnanci od nejnižších pracovníků po manažery a ředitele nesmírně velký vliv.

         Dnes se takovýmto zaměstnancům – těm, kteří pracují v profesích založených na informacích a velmi zjednodušeně řečeno se živí hlavou – obvykle říká „knowledge workers“ neboli znalostní pracovníci. Toto označení poprvé použil guru managementu Peter Drucker v roce 1959 v knize Landmarks of Tomorrow.19 V mnoha dalších pracích se pak Drucker zabýval tím, jak docílit, aby tito znalostní pracovníci byli produktivnější, a od 60. let se tento termín používá stále častěji. Nejcennějšími znalostními pracovníky jsou typicky ti, kterým se daří ve svazujícím světě firemních procesů, protože se stanou velkými odborníky na nějakou úzce vymezenou oblast. („Morty? To je náš člověk přes tabulky. Vicki? Ta ví všechno o skladu. Pete? Ten se stará o kávovar v kuchyňce.“) Netouží po mobilitě, nejlépe vynikají ve stávajícím stavu organizace. Velké společnosti jako IBM, General Electric, General Motors a Johnson & Johnson nabízejí lidem s největším potenciálem manažerskou dráhu, během níž se přibližně každé dva roky střídají v různých funkcích. Tento přístup ovšem zdůrazňuje rozvoj manažerských dovedností, nikoli odborných. V důsledku toho si většina znalostních pracovníků v tradičních prostředích rozvine hluboké odborné znalosti a dovednosti, ale v malé šíři, nebo naopak široké manažerské znalosti a dovednosti, ale bez odborné hloubky.

        
          	Drucker, P. F.: Landmarks of Tomorrow. Harper, 1959

        

         Když srovnáme tradiční znalostní pracovníky s inženýry a dalšími talentovanými lidmi, kteří nás za posledních více než deset let obklopovali v Googlu, vidíme, že naši kolegové z Googlu představují zcela odlišný typ zaměstnance. Nejsou upoutáni ke konkrétním úkolům. Nemají omezený přístup k informacím a výpočetním zdrojům firmy. Nezdráhají se podstupovat rizika a nikdo je netrestá ani nebrzdí, když jejich riskantní počiny nevycházejí. Nejsou svázáni definicemi rolí nebo organizačními strukturami, naopak jsou podporováni v tom, aby realizovali vlastní nápady. Když s něčím nesouhlasí, ozvou se. Snadno se začnou nudit a často mění pracovní pozice. Jsou všestranní a obvykle v sobě snoubí hluboké odborné znalosti s obchodním duchem a tvůrčím nadáním. Jinými slovy nejsou znalostními pracovníky, aspoň ne v tradičním smyslu. Jsou novým druhem, kterému říkáme „chytří kreativci“, a jsou také klíčem k dosažení úspěchu ve století internetu.

         Hlavním cílem každé firmy dnes musí být zvyšování rychlosti vývoje produktů a kvality produkce. Od průmyslové revoluce se operační procesy zaměřují na snižování rizik a vyhýbání se chybám. Výsledkem těchto procesů a celkového manažerského přístupu, z nějž byly odvozeny, jsou prostředí, která chytré kreativce dusí. Definující charakteristikou dnešních úspěšných firem je však schopnost neustále dodávat skvělé produkty. A jediným způsobem, jak toho dosáhnout, je přitáhnout chytré kreativce a vytvořit prostředí, v němž mohou výrazně uspět.

         A kdo přesně je tedy chytrý kreativec?

         Chytrý kreativec20 má hluboké odborné znalosti, jak používat základní prostředky své profese, a spoustu praktických zkušeností. V našem odvětví to znamená, že je nejspíše informatikem nebo aspoň rozumí principům a struktuře systémů skrytých za kouzly, která každý den vídáte na svých obrazovkách. V jiných odvětvích ale může jít o lékaře, návrháře, vědce, filmaře, technika, šéfkuchaře nebo matematika. Je expertem na to, aby věci dělal. Nenavrhuje jen koncepty, ale vytváří prototypy.

        
          	Jazyková pravidla nás nutí, abychom zvolili rod. I když zde pro chytré kreativce používáme rod mužský, neznamená to samozřejmě, že to nemohou být i ženy.

        

         Je analyticky chytrý. Umí dobře pracovat s daty a využívat je k rozhodování. Chápe také jejich záludnosti a umí se vyvarovat nekonečných analýz. Věří, že data mohou rozhodnout, ale nesmějí mít převahu.

         Je obchodně chytrý. Vnímá přímou spojitost mezi odbornými znalostmi, vynikající úrovní produktů a úspěchem firmy a chápe hodnotu všech tří faktorů.

         Je soutěživě chytrý. Jeho základní výbava začíná u inovace, ale je také velmi pracovitý. Cítí potřebu být skvělý, což se neomezuje jen na běžnou pracovní dobu.

         Je uživatelsky chytrý. Bez ohledu na odvětví rozumí produktu z pohledu uživatele nebo zákazníka lépe než téměř kdokoli jiný. Říkáme mu „pokročilý uživatel“, který se o produkt nejen zajímá, ale je jím téměř posedlý. Je to automobilový konstruktér, který víkendy tráví opravováním sporťáku z roku 1969, architekt, který pořád předělává vlastní dům. Je sám sobě reprezentativním vzorkem, testovacím pracovníkem i pokusným králíkem.

         Chytrý kreativec chrlí nové nápady, které jsou skutečně nové. Jeho pohled na věc se liší od vašeho nebo našeho pohledu. Někdy se dokonce liší od jeho vlastního pohledu, protože když je potřeba, umí chytrý kreativec měnit pohledy jako chameleon barvu těla.

         Je zvídavě kreativní. Neustále se vyptává, nikdy není spokojený se stávajícím stavem, všude vidí problémy k řešení a myslí si, že je tím pravým, kdo je vyřeší. Může být až panovačný.

         Je riskantně kreativní. Nebojí se nezdaru, protože je přesvědčený, že z každého nezdaru se obvykle dá něco cenného vytěžit. Nebo je prostě tak zatraceně sebevědomý, že ví, že i kdyby náhodou jeho snaha skutečně skončila nezdarem, může se z toho otřepat a příště to udělat správně.

         Je samostatně kreativní. Nečeká, až mu někdo řekne, co má dělat, a někdy ignoruje pokyny, pokud s nimi nesouhlasí. Jedná z vlastní iniciativy, která je obrovská.

         Je otevřeně kreativní. Ochotně spolupracuje a nápady i analýzy posuzuje podle toho, jaký mají přínos, ne podle toho, od koho pocházejí. Kdyby k jeho koníčkům patřilo vyšívání, vyšil by na polštář nápis „Když ti dám cent, budeš o cent bohatší a já o cent chudší, ale když ti dám nápad, budeme ho mít oba.“. Pak by vymyslel, jak zařídit, aby ten polštář létal po místnosti a střílel laserové paprsky.

         Je důkladně kreativní. Je neustále ve své roli a umí odříkat všechny detaily, ale ne proto, že by je studoval a učil se je nazpaměť, ale protože je zná. Jsou to jeho detaily.

         Je komunikativně kreativní. Je zábavný a vyjadřuje se s originalitou a charismatem, jak v kontaktu s jednotlivci, tak před více lidmi.

         Ne každý chytrý kreativec má všechny tyto vlastnosti, vlastně jen velmi málo z nich je má všechny. Ale všichni musejí mít obchodního ducha, odborné znalosti, tvůrčí energii a praktický přístup k práci. To jsou základy.

         Snad nejlepší na chytrých kreativcích je, že jsou všude. Pracovali jsme se spoustou chytrých kreativců, kteří se pyšní tituly v oboru informatiky z elitních univerzit, ale s ještě více takovými, kteří je nemají. Chytré kreativce ve skutečnosti najdete v každém městě, v každé škole, v každé třídě a demografické skupině a ve většině firem i neziskových a státních organizací: jsou to ambiciózní lidé všech věkových skupin, kteří touží (a umějí) využívat technologické nástroje, aby toho dokázali mnohem více. Jejich společnou vlastností je, že tvrdě pracují a jsou ochotni zpochybňovat stávající stav a pustit se do věcí jinak. Proto mají takový vliv.

         A proto je také mimořádně obtížné je řídit, zejména ve starých modelech, protože ať se budete snažit sebevíc, nemůžete takovým lidem říkat, jak mají myslet. Pokud někomu nemůžete říkat, jak má myslet, pak se musíte naučit řídit prostředí, ve kterém myslí. A udělat z něj místo, kam bude chtít každý den chodit.
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        Mohlo by nás to oba bavit

         Tím se dostáváme zpět k naší cestě uvnitř Googlu. Když jsme v roce 2003 představenstvu prezentovali podnikatelský plán, už jsme věděli, že musíme udělat to, před čím dnes stojí tolik manažerů: přijít s novou verzí pravidel pro řízení a vytvořit a udržovat nový druh pracovního prostředí, v němž se bude našim úžasným, chytře kreativním zaměstnancům dařit, v našem případě navíc ve firmě, která obrovským tempem roste. Do Googlu jsme byli přijati, abychom do něj vnesli „dospělé řízení“. Abychom však uspěli, museli jsme se nakonec znovu naučit všechno, co jsme si mysleli, že o řízení víme, a našimi nejlepšími učiteli byli lidé, kteří nás každý den v Googleplexu21 obklopovali.

        
          	Pozn. překl.: Googleplex je název areálu s hlavním sídlem firmy Google v Mountain View.

        

         Od té doby na tom stále pracujeme a jako všichni dobří studenti si celou dobu děláme poznámky. Kdykoli jsme na pracovní schůzce nebo poradě k produktu slyšeli něco zajímavého, poznamenali jsme si to. Když Eric psal zaměstnancům Googlu pravidelné interní zprávy o prioritách firmy, Jonathan si nejlepší části zaznamenal a ukládal pro pozdější využití. Když Jonathan posílal produktovému týmu e-maily, v nichž chválil postup, který dobře funguje, nebo upozorňoval na jiný, který nefunguje, Eric přidal vlastní názory a analýzy. Postupně jsme tak začali vytvářet rámec toho, jak v tomto novém světě přistupovat k řízení.

         Před pár lety pak Nikesh Arora, šéf globálních prodejů a obchodních operací Googlu, požádal Jonathana, aby promluvil ke skupině vedoucích prodeje Googlu z celého světa. Sám Nikesh je prototypem chytrého kreativce. Má titul z elektrotechniky na Indickém technologickém institutu a do Googlu nastoupil v roce 2004, aby řídil prodej v Evropě, přestože s vedením prodejní organizace takové velikosti neměl moc zkušeností. Do Kalifornie přišel v roce 2009 řídit globální obchodní tým. Nikesh vždy ve všem vyniká, proto Jonathan věděl, že laťka pro jeho proslov je nastavena hodně vysoko. Google měl za sebou první dekádu a rostl šíleným tempem a Nikesh chtěl, aby Jonathan další generaci vedoucích pracovníků předal něco ze základních mouder, která s Ericem o řízení v Googlu nasbírali. Byla to ideální příležitost sesumírovat všechny poznámky k tomu, co se „studenti“ za ta léta od svých „učitelů“ naučili.

         Proslov byl velmi dobře přijat, proto jsme jej přetvořili v manažerský seminář pro ředitele Googlu, na němž jsme se setkávali se skupinkami vedoucích pracovníků, abychom naše pravidla prověřili a společně si vyměnili zkušenosti s řízením chytrých kreativců. Nakonec Eric udělal to, co dělají všichni dobří manažeři, když chtějí, aby se něco stalo: něco navrhl. V e-mailu napsal:

        
           Mám z naší práce tak dobrý pocit, že navrhuji, abychom s Jonathanem napsali knihu o managementu.

           Samozřejmě že v souladu s pravidly, která v knize představíme, udělá Jonathan všechnu práci a já shrábnu všechny zásluhy :) To byl vtip.

           Každopádně si myslím, že by nás to mohlo oba bavit.

           Jonathane, co ty na to?

        

        

         Eric se inspiroval jedním proslovem Johna Chamberse, který kdysi slyšel. Chambers, vysoce uznávaný výkonný ředitel společnosti Cisco, řekl, že se na začátku 90. let často scházel s výkonným ředitelem společnosti Hewlett Packard Lewem Plattem, aby hovořili o strategii a řízení. Jednou se vděčný John Lewa zeptal, proč věnuje tolik drahocenného času tomu, aby pomáhal mladému vedoucímu z jiné firmy. „Takhle funguje Silicon Valley,“ odpověděl Platt. „Jsme tady, abychom vám pomáhali.“

         Steve Jobs, zesnulý zakladatel a výkonný ředitel Applu, který často radil Larrymu Pageovi, vyjádřil stejný postoj poněkud osobitěji. Naše přítelkyně Leslie Berlinová, historička Silicon Valley, si zrovna dělala rešerše pro biografii spoluzakladatele Intelu Boba Noyceho a při rozhovoru se Steva zeptala, proč s Noycem v začátku jeho kariéry trávil tolik času. „Je to tak, jak píše Schopenhauer o kouzelníkovi,“ řekl Steve. Přinesl knihu esejů německého filozofa z devatenáctého století Arthura Schopenhauera a přečetl jí pasáž z jednoho textu s veselým názvem „O utrpení světa“: „Kdo se dožije toho, aby mohl sledovat dvě nebo tři generace, podobá se člověku, jenž delší dobu sedí v kouzelníkově stanu na pouti a sleduje jeho představení dvakrát nebo třikrát za sebou. Ty triky mají být zhlédnuty jen jednou, a když už nejsou ničím novým a diváka již neošálí, jejich účinek zmizí.“22 (Máme podezření, že schopnost vytasit při rozhovoru citát od Schopenhauera byla také kouzelnickým trikem.)

        
          	Schopenhauer, A.: Essays and Aphorisms. Penguin, 1970

        

         Oba jsme do Googlu přišli jako zkušení manažeři, přesvědčeni o svém intelektu a schopnostech. Ale během dekády, která nás vrátila nohama na zem, jsme si uvědomili moudrost postřehu Johna Woodena, že „důležité je až to, co se naučíte poté, co už všechno víte“23. Když jsme našim zakladatelům a kolegům pomáhali budovat velkou firmu, měli jsme sedadla v první řadě – dalo by se říct, že jsme sledovali kouzelníky při práci – a využili jsme toho, abychom se znovu naučili všechno, co jsme si mysleli, že už o managementu víme. Dnes sledujeme, jak nejrůznější firmy a organizace, velké i malé, ze všech odvětví a z celého světa, přicházejí do Silicon Valley, aby zkusily nasát něco ze znalostí a energie, díky nimž je tohle místo tak výjimečné. Lidé touží po změně a právě o tom je tahle kniha: v duchu našich předchůdců zde v Silicon Valley bychom se rádi podělili o některá tajemství kouzelníků a proměnili je v lekce, které mohou posloužit všem.

        
          	Trenér Wooden, který zemřel v roce 2010 ve věku devadesáti pěti let, získal během trénování basketbalistů na Kalifornské univerzitě deset národních mistrovských titulů. První z titulů však získal až po patnácti letech trénování, takže určitě věděl něco o tom, co znamená učit se. Viz Wooden, J. – Jamison, S.: Wooden on Leadership. McGraw-Hill, 2005, s. 34.

        

         Naše kniha je uspořádána tak, aby zrcadlila vývojové fáze úspěšně rostoucí firmy nebo nového projektu. Z těchto fází se může stát sled příznivých událostí, podobný sněhové kouli valící se z kopce, která se s narůstající rychlostí zvětšuje. Doporučíme řadu kroků, podle nichž mohou firmy postupovat, aby přilákaly a motivovaly chytré kreativce. Každý krok firmu posouvá k dalšímu a jednotlivé kroky na sobě vzájemně stavějí a závisejí – ale žádný z nich není nikdy dokončen a všechny jsou dynamické.

         Nejprve probereme, jak přilákat nejlepší chytré kreativce, což začíná u kultury, protože kultura a úspěch jdou ruku v ruce, a pokud nevěříte vlastním heslům, moc daleko se nedostanete. Pak se budeme zabývat strategií, protože chytré kreativce nejvíce přitahují myšlenky, které mají silné strategické základy. Vědí, že podnikatelské plány nejsou zdaleka tak důležité jako pilíře, na nichž jsou budovány. Dále se věnujeme přijímání zaměstnanců, což je pro vedoucí pracovníky ten nejdůležitější úkol. Přijměte dost skvělých lidí a výsledné intelektuální prostředí nevyhnutelně podnítí kreativitu a úspěch.

         Tým je přijatý, firma roste a přichází čas těžkých rozhodnutí. V této části probereme konsenzus a jak k němu dospět. Následující kapitola je o komunikaci, která se s růstem organizace stává životně důležitou (a stále obtížnější). Následuje inovace, protože udržitelného úspěchu jde dosáhnout jen prostřednictvím trvale vynikající úrovně produktů a k tomu lze dospět jen v prostředí inovační prebiotické polévky. Nakonec se zamyslíme nad tradičními firmami a nad tím, jak si představit nepředstavitelné.
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        Nepostavené pyramidy

         Nic z toho není snadné a mnoho znalostí jsme získali díky vlastním chybám, dlouhým poradám, strastiplnému úsilí a omylům. Musíme také pokorně poděkovat obrovskému štěstí, že jsme vstoupili do velkolepé firmy vedené geniálními zakladateli, v jedinečném historickém okamžiku, kdy se rozjížděl internet. Úspěch nám nespadl sám od sebe do klína, ale byl na dosah, takže se po něm stačilo natáhnout.

         Určitě neznáme všechny odpovědi, ale hodně jsme se toho naučili o novém světě, v němž jasně vládne technologie a zaměstnanci mají jedinečnou sílu, aby dosáhli velkých změn. Věříme, že z našich lekcí mohou načerpat postřehy a nápady vedoucí pracovníci všech typů organizací, od velkých podniků po nové startupy, od neziskových organizací přes nevládní organizace po státní správu, nebo že alespoň podnítíme zasvěcené diskuse o tom, jak by se naše zkušenosti z Googlu mohly uplatnit v jiných firmách a sférách. Ale především doufáme, že vám – kromě zajímavého čtení – můžeme nabídnout nápady a prostředky, které vám pomohou vytvořit něco nového.

         A když říkáme „vám“, myslíme tím vás, podnikatele. Existujete. Možná o sobě jako o podnikatelích ještě neuvažujete, ale podnikateli jste. Máte nápad, který podle vás všechno změní, možná máte prototyp nebo i první verzi produktu. Jste chytří, ambiciózní a dřepíte v zasedací místnosti, garáži, kanceláři, kavárně, bytě nebo v pokoji na koleji, sami nebo se svým malým týmem. O svém nápadu přemýšlíte, i když zrovna máte dělat něco jiného, třeba studovat, dělat svou běžnou práci nebo trávit čas s dětmi a partnery. Chystáte se pustit do nového projektu a my bychom vám rádi pomohli.

         A když říkáme „nový projekt“, neomezujeme se jen na technologické startupy, které nás obklopují zde v Silicon Valley. Zaměstnanci dnes od svých firem očekávají mnohem více a často to nedostávají. Tohle je příležitost: principy, o nichž mluvíme, platí pro každého, kdo se snaží rozjet nový projekt nebo iniciativu, ať začíná od píky nebo v již existující organizaci. Nejsou určeny jen pro startupy nebo jen pro firmy zabývající se špičkovými technologiemi. Ve skutečnosti platí, že když šikovní vedoucí pracovníci dokáží využít všech velkých předností již fungující organizace, může taková organizace dosáhnout mnohem většího vlivu než startupová firma. Takže jen proto, že nechodíte v mikině s kapucí a nemáte na kontě miliony od investora, neznamená to, že nemůžete vytvořit něco převratného. Stačí pochopit, že se vaše odvětví rychlým tempem proměňuje, mít odvahu podstoupit riziko a stát se součástí této proměny a být ochotný i schopný přilákat nejlepší chytré kreativce a vést je tak, abyste toho spolu dosáhli.

         Jste to vy? Jste připraveni? Peter Drucker poznamenal, že Egypťan, který před tisíci lety vymyslel a postavil pyramidy, byl vlastně jen velmi úspěšný manažer.24 Století internetu je plné pyramid, které ještě nebyly postaveny. Pusťme se do toho.

        
          	Drucker, P. F.: The Essentials Drucker. HarperBusiness, 2011, s. 312–313. Drucker píše: „Manažerství jako postup je velmi staré. Nejúspěšnějším vedoucím pracovníkem v celých dějinách byl rozhodně Egypťan, který před čtyřmi tisíci a sedmi sty nebo více lety poprvé vymyslel pyramidu – bez jakéhokoli předchozího vzoru – a navrhl a postavil ji, a to v rekordním čase.“

        

         A tentokrát bez otrocké práce.
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      Kultura – věřte vlastním heslům

      Jednoho pátečního odpoledne v květnu 2002 si Larry Page pohrával na webu Google, kde zadával různé vyhledávací dotazy a sledoval, jaké výsledky a reklamy se mu zobrazí. S tím, co viděl, nebyl spokojený. Když zadal vyhledávací dotaz, Google mu sice zobrazil spoustu relevantních organických výsledků, ale některé reklamy s obsahem vyhledávání vůbec nesouvisely.25 Při vyhledání dotazu „Kawasaki H1B“ se zobrazilo plno reklam na právníky nabízející imigrantům pomoc se získáním amerického víza H-1B, ale žádná nesouvisela s klasickým motocyklem, jehož se vyhledávání týkalo. Nebo při vyhledání dotazu „francouzské jeskynní malby“ se zobrazily reklamy typu „kupte si francouzské jeskynní malby na...“ s názvem online obchodu, který francouzské jeskynní malby (ani jejich faksimile) evidentně nevedl. Larry byl zděšen, že služba AdWords rozhodující o tom, které reklamy se k zadaným dotazům nejlépe hodí, naše uživatele občas vystavovala tak zbytečným sdělením.

      
        	Když něco vyhledáte na Googlu, zobrazí se dva typy výsledků: organické a placené. Organické výsledky jsou „přirozené“ výsledky vyhledávání, které najde vyhledávač Google, kdežto placené výsledky na stránku umisťuje reklamní služba.

      

       V té době si Eric ještě stále myslel, že Google je docela normální startupová firma. Ovšem to, co se během následujících sedmdesáti dvou hodin stalo, jeho dojem zcela změnilo. Když by v normální firmě výkonný ředitel viděl špatný produkt, zavolal by člověka, který má produkt na starosti. Konala by se jedna, dvě nebo tři porady, na nichž by se problém probíral, posuzovala by se možná řešení a rozhodlo by se o následném postupu. Sestavil by se plán pro realizaci řešení. Pak by se řešení po rozsáhlém testování kvality realizovalo. V normální firmě by to trvalo několik týdnů. Tohle Larry neudělal.

       Místo toho vytiskl stránky obsahující výsledky, které se mu nelíbily, zvýraznil problematické reklamy, vyvěsil je na nástěnku na kuchyňské zdi u kulečníkového stolu a velkými písmeny nad ně připsal Tyhle reklamy stojí za houby. Pak šel domů. Nikomu nezavolal ani neposlal e-mail. Nenaplánoval mimořádnou poradu. Nikomu z nás se o problému nezmínil.

       Následující pondělí v 5:05 Jeff Dean, jeden z našich inženýrů pro vyhledávání, rozeslal e-mail. S pár kolegy (mezi něž patřili Georges Harik, Ben Gomes, Noam Shazeer a Olcan Sercinoglu) viděli Larryho vzkaz na zdi a souhlasili s jeho mykologickým hodnocením kvality reklam. E-mail se ale neomezil jen na informaci, že se zakladatelem souhlasí, doplněnou o nějaké povrchní fráze, že se tím budou zabývat. Místo toho představil podrobnou analýzu, proč k problému dochází, popisoval řešení, obsahoval odkaz na prototyp řešení, které těch pět inženýrů přes víkend naprogramovalo, a nabídl ukázky výsledků názorně předvádějících, jak je nový prototyp lepší než stávající systém. I když detaily řešení byly hodně ajťácké a složité (naše oblíbené slovní spojení ze zmíněného e-mailu: „vektor výrazů úryvku dotazu“), podstatou bylo, že se bude vypočítávat „skóre relevantnosti reklam“, které zhodnotí kvalitu reklamy vzhledem k dotazu, načež se podle skóre rozhodne, zda a kde bude reklama na stránce umístěna. Tento stěžejní princip – že by se reklamy měly umisťovat na základě relevantnosti, nikoli jen podle toho, kolik byl inzerent ochotný zaplatit a kolik získal kliknutí – se stal základem, na němž byla postavena služba Google AdWords a byznys v řádu miliard dolarů.

       A co je na tom nejvtipnější? Jeff a jeho kolegové ani nepatřili k reklamnímu týmu. Prostě tehdy v pátek odpoledne byli v práci, viděli Larryho vzkaz a pochopili, že když je vaším posláním uspořádat informace z celého světa tak, aby byly všeobecně přístupné a užitečné, pak je problém, když máte reklamy (což jsou informace), které stojí za houby (což není užitečné). Tak se rozhodli to napravit. Přes víkend.

       Důvod, proč skupinka zaměstnanců, kteří za reklamy přímo nezodpovídali ani nezavinili jejich mizernou kvalitu, strávila víkend tím, aby problém někoho jiného proměnila ve výhodné řešení, vypovídá o síle kultury. Jeff a jeho parta jasně chápali priority firmy a věděli, že můžou svobodně zkusit vyřešit každý velký problém stojící v cestě úspěchu. Kdyby se jim to nepovedlo, nikdo by je nijak nepotrestal, a když uspěli, nikdo – ani z reklamního týmu – na jejich úspěch nežárlil. Nebyla to ale kultura Googlu, co z těch pěti inženýrů udělalo machry na řešení problémů, kteří přes víkend změnili směřování firmy. Oni už těmi machry byli a právě kultura Googlu je do firmy v prvé řadě přitáhla.

       Mnoho lidí se při zvažování pracovní nabídky zajímá především o svou roli a povinnosti, dosavadní úspěchy společnosti, v jakém odvětví působí a jaké nabízí odměny. Kultura je pro ně až někde dál na pomyslném seznamu, pravděpodobně mezi „dobou dojíždění“ a „kvalitou kávy v kuchyňce“. Pro chytré kreativce je ale kultura na prvním místě seznamu. Aby byli efektivní, musí jim na místě, kde pracují, záležet. Proto je při rozjíždění nové firmy nebo projektu, kultura tím nejdůležitějším, co je nutné brát v úvahu.

       Kultura ve většině firem prostě nějak existuje, nikdo ji neplánuje. Může to fungovat, ale znamená to ponechat zásadní předpoklad úspěchu náhodě. Na jiném místě v knize mluvíme o hodnotě experimentování a výhodách nezdaru, ale kultura je asi nejdůležitějším aspektem firmy, kde nevydařené experimenty vyloženě škodí. Jakmile se firemní kultura ustálí, velmi obtížně se pak mění, protože v rané fázi existence společnosti se začne projevovat tendence k samovýběru. Do firmy to bude táhnout lidi, kteří věří ve stejné věci jako firma, a naopak.26 Pokud firma věří v kulturu, kde všichni mají slovo a rozhoduje se společně, přiláká zaměstnance s podobným založením. Pokud ale stejná společnost zkusí zaujmout autokratičtější nebo agresivnější postoj, velmi obtížně zaměstnance přesvědčí, aby se s ním ztotožnili. Taková změna je v rozporu nejen s tím, co firma symbolizuje, ale také s osobním přesvědčením jejích zaměstnanců. Tahle cesta je hodně trnitá.

      
        	Jedno z nejdůležitějších akademických vyjádření této myšlenky se objevilo v časopiseckém článku z roku 1987 od organizačního psychologa Benjamina Schneidera (Schneider, B.: The People Make the Place. Personnel Psychology, září 1987). V této významné práci Schneider představuje model ASA (attraction-selection-attrition), jak se organizační kultury vyvíjejí z vlastností a voleb jednotlivců. „Attraction“ (přitažlivost) odkazuje na tendenci lidí hledajících práci hrnout se do organizací, s nimiž cítí vzájemnou spřízněnost. „Selection“ (výběr) znamená, že stávající zaměstnanci společnosti mají skon přijímat lidi, kteří jsou jim podobní. Ani proces „attrition“ (přirozený úbytek) není nahodilý, protože zaměstnanci obvykle opouštějí organizace, se kterými už nejsou slučitelní. S probíhajícími procesy přitažlivosti, výběru a přirozeného úbytku pak organizace postupně získává stále homogennější kulturu.

      

       Chytrý přístup spočívá v tom, že se na počátku existence firmy zamyslíte a definujete, jakou kulturu chcete. A nejlépe to uděláte tak, že se zeptáte chytrých kreativců tvořících váš základní tým, těch, kteří znají vaše hlavní krédo a věří v ně stejně jako vy. Kultura vychází od zakladatelů, ale nejlépe se odráží ve spolehlivém týmu, který zakladatelé k rozběhnutí svého projektu sestaví. Zeptejte se tedy týmu: Na čem nám záleží? V co věříme? Kým chceme být? Jak chceme, aby se naše firma chovala a rozhodovala? Pak si jejich odpovědi zapište. S největší pravděpodobností budou zahrnovat hodnoty zakladatelů, ovšem obohacené o poznatky vycházející z odlišné perspektivy a zkušeností týmu.

       Většina firem to zanedbává. Dosáhnou úspěchu a pak se rozhodnou, že potřebují zdokumentovat svou kulturu. Tento úkol připadne někomu z personálního nebo PR oddělení, kdo pravděpodobně nebyl členem zakládajícího týmu, ale přesto se od něj očekává, že zformuluje poslání firmy vystihující její podstatu. Výsledkem je obvykle soubor prohlášení v korporátním jazyce, která jsou plná „nadšených“ zákazníků, „maximalizované“ hodnoty pro akcionáře a „inovativních“ zaměstnanců. Rozdíl mezi úspěšnými a neúspěšnými firmami je ale v tom, jestli zaměstnanci těmto slovům věří.

       Máme pro vás malý myšlenkový experiment: představte si nějakou firmu, v níž jste pracovali. Teď zkuste zformulovat její poslání. Dokážete to? Pokud ano, věříte v ně? Působí na vás jako autentické, jako něco, co upřímně odráží chování a kulturu firmy a zaměstnanců? Nebo vám připadá jako něco, co někdy večer s pomocí pár piv a slovníku synonym vykouzlila skupina pracovníků marketingu a komunikace? Něco jako: „Naším posláním je budovat bezkonkurenční partnerství s klienty a vytvářet pro ně nedostižné hodnoty prostřednictvím znalostí, kreativity a odhodlání našich pracovníků, a tím v důsledku přinášet mimořádné výsledky našim akcionářům.“27 Panečku, v tomhle je skutečně obsaženo úplně všechno, že? Můžeme si v tom odškrtnout klienty, zaměstnance i akcionáře. Takhle své poslání vyjadřovala společnost Lehman Brothers – tedy až do roku 2008, kdy zbankrotovala. Společnost Lehman byla skutečně významná, ale z těch slov to nešlo poznat.

      
        	Reynolds, S.: Prescription for Lasting Success. John Wiley and Sons, 2012, s. 51.

      

       David Packard, zakládající člen naší síně slávy nejlepších chytrých kreativců všech dob, bral na rozdíl od vedoucích pracovníků Lehman Brothers kulturu vážně. V proslovu ke svým manažerům v roce 1960 poznamenal, že firmy existují, „aby dělaly něco užitečného – jsou přínosem pro celou společnost... Můžete se rozhlédnout a pořád uvidíte lidi, kteří se nezajímají o nic jiného než o peníze, ale základní motivace vycházejí převážně z touhy dělat něco jiného – vytvořit produkt, poskytnout službu, obecně dělat něco, co má nějakou hodnotu.“.28

      
        	Celý text Packardova proslovu z 8. března 1960 najdete v knize Packard, D.: The HP Way: How Bill Hewlett and I Built Our Company. HarperCollins, 2005.

      

       Když dojde na korporátní jazyk, lidem se ihned aktivují detektory žvástů: poznají, když něco nemyslíte vážně. Takže pokud své poslání sepíšete, mělo by být autentické. Dobrou zatěžkávací zkouškou je zeptat se, co by se stalo, kdybyste vyjádření popisující kulturu změnili. Podívejme se třeba na heslo Enronu „Respekt, čestnost, komunikace a vynikání“. Kdyby se ředitelé Enronu rozhodli nahradit tyto pojmy něčím jiným – třeba „Chamtivost, chamtivost, touha po penězích, chamtivost“ – možná by se nad tím pár lidí pousmálo, ale jinak by to žádný dopad nemělo. Na druhou stranu jednou z deklarovaných hodnot Googlu bylo vždy „zaměření na uživatele“. Kdybychom to změnili, třeba upřednostněním potřeb inzerentů nebo partnerů, naše e-mailové schránky by začaly přetékat a páteční celofiremní poradu TGIF (kterou řídí Larry se Sergeyem a kde zaměstnanci mohou – a často toho využívají – vyjádřit nesouhlas s rozhodnutími firmy) by ovládli rozhořčení inženýři. Zaměstnanci mají vždy na výběr, takže jednat v rozporu se svými hodnotami můžete jen na vlastní nebezpečí.

       Zamyslete se nad svou kulturou, jakou ji chcete mít nebo jaká už je. Představte si, že za několik měsíců nebo let bude nějaký zaměstnanec pracovat přesčas a řešit problém vyžadující obtížné rozhodnutí.29 Zajde do kuchyňky pro šálek kávy a vybaví si hodnoty, které slyšel na poradách firmy, o nichž mluvil s kolegy u oběda, které viděl fungovat v praxi u zkušeného pracovníka, jehož všichni respektují. Tomuto zaměstnanci – všem zaměstnancům – by takové hodnoty měly jasně a jednoduše sdělovat, co je pro firmu nejdůležitější, na čem vám záleží. Jinak nemají význam a onomu chytrému kreativci budou při rozhodování úplně k ničemu. Jaké hodnoty byste chtěli, aby ten zaměstnanec s kruhy pod očima bral v úvahu? Jednoduše a stručně je sepište. Pak se o ně podělte, ale ne na plakátech a v příručkách, nýbrž prostřednictvím neustálé a věrohodné komunikace. Jak v knize Winning napsal Jack Welch, bývalý výkonný ředitel General Electric: „Žádná vize nestojí ani za papír, na kterém je vytištěna, pokud o ní neustále nekomunikujete a nepodporujete ji pomocí odměn.“30

      
        	Teoretici kultury přinejmenším od dob Emila Durkheima tvrdí, že kultura formuje myšlenky a chování lidí prostřednictvím sdílených názorů, hodnot a norem. Dnešní odborníci na společenské vědy, nejvýrazněji pak sociální psycholožka Hazel Markusová, pomocí řízených pokusů dokázali, že i když si to lidé neuvědomují, jejich kultura (např. japonská oproti americké, dělnická oproti manažerské) ovládá jejich každodenní rozhodnutí. Výklad tohoto průzkumu populární formou najdete v knize Markus, H. R. – Conner, A.: Clash!: 8 Cultural Conflicts That Make Us Who We Are. Hudson Street Press/Penguin, 2013.

        	Welch, J. – Welch, S.: Winning. HarperCollins, 2005, s. 69.

      

       Když Google v roce 2004 poprvé vstoupil na burzu, Sergey a Larry pochopili, že první veřejná nabídka akcií je dokonalou příležitostí ke kodifikaci hodnot, které budou řídit chování a rozhodování firmy. A nejen nejdůležitější chování a rozhodování a nejen chování a rozhodování vedení, ale chování a rozhodování všech, na každé úrovni, každý den. Na základě těchto hodnot firma fungovala od svého založení před šesti lety a tyto hodnoty byly hluboce zakořeněné v osobních zkušenostech zakladatelů. Inspirovali se výročním dopisem, který píše Warren Buffett akcionářům společnosti Berkshire Hathaway, a napsali „dopis od zakladatelů“, který měl být součástí prospektu k první veřejné nabídce akcií.

       Komise pro cenné papíry nejprve rozhodla, že dopis neobsahuje informace podstatné pro investory, takže do investičního prospektu společnosti nepatří. Předložili jsme své argumenty a nakonec jsme dosáhli toho, aby dopis mohl být v prospektu obsažen. Některá v něm obsažená prohlášení přesto nebyla právníkům a bankéřům po chuti, a tak se jednou Jonathan ocitl v zasedací místnosti, kde musel čelit palbě jejich námitek proti nejrůznějším bodům dopisu. Jeho text neochvějně hájil s pomocí dvou základních argumentů: (1) dopis napsali sami Larry se Sergeyem s přispěním malé skupiny zaměstnanců Googlu a nic by na něm nezměnili (když vaše strana ve skutečnosti nemá kam ustoupit, svou pozici při vyjednávání snadno udržíte) a (2) vše, co v dopise stálo, bylo upřímné a pravdivé.

       Když byl dopis v dubnu 2004 zveřejněn, vyvolal velkou zvědavost i částečnou kritiku. Většina lidí nechápala, proč zakladatelé firmy věnovali tolik času tomu, aby dopis správně zformulovali (a proč pokaždé, když někdo z bankéřů nebo právníků zkusil něco změnit, Jonathan odmítl ustoupit). V textu nešlo v první řadě o holandské aukce akcií, hlasovací práva či vyjádření naprosté lhostejnosti vůči všemu z Wall Streetu. Lidem z Wall Streetu se naopak omlouváme: jestli jsme se nelíbili, pomyslete si na chvíli, že jste tady jenom spali a my všichni se vám zdáli.31 Zakladatelé se nezajímali o maximalizaci krátkodobé hodnoty a prodejnosti svých akcií, protože věděli, že dlouhodobému úspěchu mnohem více pomůže, když budou pro budoucí zaměstnance a partnery zaznamenány jedinečné hodnoty firmy. Když dnes tohle píšeme, jsou už tajuplné detaily první veřejné nabídky akcií před deseti lety součástí historie, ale slovní spojení jako „dlouhodobé zaměření“, „služba koncovým uživatelům“, „nepáchat zlo“ a „změnit svět k lepšímu“ stále vystihují, jak je firma vedena.

      
        	Slovy vynikajícího chytrého kreativce Puka ze Snu noci svatojánské (pozn. překl.: v překladu Martina Hilského).

      

       Existují další aspekty kultury v Googlu – týkající se přeplněných kanceláří, hrochů, lotrů a izraelských velitelů tanků –, které se do dopisu nedostaly. Jak ale uvidíme, staly se později nedílnou součástí budování – a udržení – kultury, v níž k tomu, aby se něco stalo, stačí prosté prohlášení jako „Tyhle reklamy stojí za houby“.

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: at_jsou_porad_plne_lidi]
        Ať jsou pořád plné lidí

         Nový návštěvník Googleplexu si okamžitě všimne oslnivého množství vymožeností, které mají zaměstnanci k dispozici: volejbalová hřiště, bowlingové dráhy, lezecké stěny a skluzavky, posilovny s osobními trenéry a plavecké bazény, barevná kola pro přepravu mezi jednotlivými budovami, bezplatné jídelny pro gurmány a četné kuchyňky zásobené nejrůznějšími svačinkami, nápoji a špičkovými přístroji na espresso. Tyhle věci většinou v návštěvnících zanechají správný dojem, že se zaměstnanci Googlu topí v luxusu, a mylný dojem, že luxus je součástí naší kultury. Hýčkání pracovitých zaměstnanců nejrůznějšími výhodami je v Silicon Valley tradicí už od 60. let, kdy Bill Hewlett a David Packard koupili několik desítek hektarů půdy v pohoří Santa Cruz, kde vybudovali Little Basin32 – kempinkový a rekreační areál pro zaměstnance a jejich rodiny.33 V 70. letech začaly společnosti jako ROLM tyto zaměstnanecké vymoženosti přibližovat k samotným pracovištím v podobě tělocvičen a dotovaných jídelen nabízejících gurmánská jídla a Apple se přidal se svými legendárními (aspoň mezi ajťáky, kteří doufali, že tam někoho sbalí) pátečními pivními pařbami. Postoj Googlu k vybavení pro zaměstnance vycházel z toho, že firma začínala v pokoji na koleji Stanfordovy univerzity. Larry se Sergeyem se rozhodli vytvořit prostředí podobné univerzitě, kde mají studenti přístup k prvotřídním kulturním, sportovním a akademickým vymoženostem… a nejvíce času tvrdě dřou. Většina lidí z vnějšku, kteří Google navštíví, nevidí kanceláře, kde zaměstnanci tráví podstatnou část svého času. Sledujte typického Googlera (a pravděpodobně i zaměstnance společností LinkedIn, Yahoo, Twitter nebo Facebook – ačkoliv posledně, když jsme to zkoušeli, nás zastavila ostraha) z volejbalového hřiště, kavárny nebo kuchyňky zpátky na pracoviště a co najdete? Řadu kójí, které jsou přeplněné, zaneřáděné a představují doslova živnou půdu pro kreativitu.

        
          	V roce 2007 prodala společnost HP tábořiště Little Basin dvojici neziskových organizací, Sempervirens Fund a Peninsula Open Space Trust, které je pak prodaly kalifornskému úřadu pro státní parky. Dnes je součástí státního parku Big Basin Redwoods a přístupné veřejnosti. Viz Rogers, P.: Former Hewlett Packard Retreat Added to Big Basin Redwoods State Park. San Jose Mercury News, 14. ledna 2011.

          	Bill Hewlett a Dave Packard si zřejmě uvědomovali, jak moc zaměstnanci a zákazníci oceňují jídlo zdarma, už desítky let před tím, než Google najal vlastního šéfkuchaře. Zaměstnanec společnosti HP John Minck popsal: „Na výrobní lince byly na několika páječkách položené tácy s koblihami a plněnými koláčky a celé to bylo připojené k různým síťovým transformátorům, aby se tácy zahřívaly, ale nepřipalovaly. Tyhle přestávky kompletně zařídila firma a zákazníky, které jsme závodem prováděli, to naprosto ohromovalo.“ Citováno v knize Malone, M.: Bill & Dave: How Hewlett and Packard Built the World’s Greatest Company. Portfolio/Penguin, 2007, s. 130.

        

         Jste teď právě ve své kanceláři? Jsou poblíž vaši spolupracovníci? Otočte se s rozmáchnutýma rukama. Praštili jste někoho? Když u svého stolu s někým tiše telefonujete, slyší vás kolegové? Tipujeme, že ne. Jste manažer? Pokud ano, můžete zavřít dveře a vést soukromé rozhovory? Tipujeme, že ano. Vaše firma je nejspíše zařízena právě tak, abyste měli maximální prostor a klid (při minimálních nákladech). A čím výše jste ve firemní hierarchii, tím víc prostoru a klidu máte. Kolegové na nejnižší úrovni jsou vtěsnáni do hranatých kójí, zatímco ředitelé dostanou velkou rohovou kancelář se spoustou místa přede dveřmi, aby se tam vešli i asistenti fungující jako bariéra proti všem ostatním.

         Lidé se od přírody chovají teritoriálně a firemní svět to odráží. Ve většině společností velikost kanceláře, kvalita nábytku a výhled z okna nepřímo vyjadřují úspěch a respekt. Naopak nic z chytrých lidí neudělá ukňourané kverulanty tak rychle jako změna v uspořádání kanceláří. Není výjimkou, že se z vybavení interiérů stane pasivně agresivní způsob, jak dosáhnout toho, aby lidé doslova zůstali „na svých místech“ a moc si nevyskakovali. Když byl Eric v Bellových laboratořích, měl šéfa, v jehož kanceláři byla pořád zima, takže si na betonovou podlahu koupil koberec. Personální oddělení ho přimělo koberec odstranit, protože nebyl zaměstnancem na dostatečně vysoké úrovni, aby tak dobré vybavení mohl mít. Bylo to místo, kde se všechna privilegia udělovala podle doby strávené ve funkci, ne na základě potřeby nebo přínosu.

         Ani Silicon Valley není vůči tomuto syndromu imunní. Přece jen je to místo, které z křesla Aeron udělalo symbol statutu. („Mám ho kvůli problémům se zády,“ tvrdila spousta ředitelů internetových firem. Skutečně? Při ceně přes 500 dolarů za kus by vás ta křesla měla vyléčit od hlavy až k patě.) Ale kulturu založenou na vybavení je nutné sprovodit ze světa, zničit dřív, než v budově zákeřně zakoření. Kanceláře by se měly navrhovat tak, aby co nejvíce podporovaly energii a spolupráci, ne izolaci a status. Chytří kreativci se ve vzájemné komunikaci a spolupráci vyžívají. Prostředí, které vznikne, když je nacpete na jedno místo, je podnětné a inspirativní, takže hlavní prioritou musí být, aby byly kanceláře pořád plné lidí.

         Když se můžete natáhnout a poklepat někomu na rameno, nic nemůže bránit komunikaci a proudění nápadů. Tradiční uspořádání prostor se samostatnými kójemi a kancelářemi je uzpůsobeno tomu, aby tam byl pořád klid. Většina setkávání a komunikace mezi skupinami lidí je buď naplánovaná (porada v zasedací místnosti) nebo náhodná (setkání na chodbě / u automatu na vodu / na parkovišti). Je to přesně naopak, než by to mělo být. Měla by neustále probíhat vzájemná komunikace a spolupráce a rušné a přeplněné kanceláře by měly překypovat horečnou energií. Když zaměstnancům všechny ty skupinové podněty začnou lézt na nervy, měli by mít možnost se kdykoli uchýlit na klidné místo. Proto máme v kancelářích spousty míst poskytujících soukromí: koutky v kavárnách a mikrokuchyňkách, malé zasedací místnosti, venkovní terasy a další prostory, a dokonce i kukaně, kde si lze zdřímnout. Ale když se vrátí ke stolu, měli by být obklopeni svými kolegy.

         Když Jonathan pracoval ve firmě Excite@Home, pronajala technická správa druhou budovu, kam měla být umístěna zákaznická podpora. Ovšem když přišel čas všechny do nového prostoru přestěhovat, manažerský tým návrh technické správy zamítl a pracovníky podpory nechal ještě pár měsíců namačkané v původních kancelářích. Nová budova sloužila k pořádání fotbalových zápasů v poledních pauzách (takže z nových rohových kanceláří se střílely rohové kopy). Zatímco fotbalové zápasy lidi stmelovaly, přestěhování do poloprázdného prostoru by je rozdělovalo. Výhodou přeplněných místností je současně to, že si lidé navzájem nezávidí lepší kanceláře. Když nikdo nemá soukromou kancelář, nikdo si kvůli tomu nestěžuje.

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: pracujte_jezte_a_zijte_spolu]
        Pracujte, jezte a žijte spolu

         A kdo by v těch přecpaných kójích měl být? Podle nás je obzvláště důležité, aby se týmy skládaly z pracovníků různých funkcí. Na příliš mnoha místech jsou zaměstnanci odděleni podle toho, co dělají, takže produktoví manažeři můžou sedět tady, ale inženýři mají místa v budově přes ulici. To může fungovat v případě tradičních produktových manažerů, kteří obvykle dobře ovládají diagram PERT a Ganttův diagram34 a umějí se stát zdánlivě nepostradatelnými pro realizaci „oficiálního plánu“, s nímž se management ztotožnil poté, co zhlédl elegantní prezentaci v PowerPointu potvrzující, že předpokládaná finanční návratnost přesahuje minimální výši kapitálu investovaného firmou. Jejich úkolem je splnit definovaný plán, překonat případné překážky, „myslet nekonvenčně“ (což musí být ta nejkonvenčnější fráze, jaká kdy byla vyslovena) a servilně vyhovovat pozdním požadavkům ředitele a vymýšlet, jak svůj tým přimět, aby je splnil. Znamená to, že je v pořádku a někdy i lepší, když produktoví manažeři sedí na jiném místě než inženýři, pokud se mohou spolehnout na pravidelné aktuální informace o pracovním procesu a podrobná hlášení o stavu, aby měli o produktu neustále dokonalý přehled. Ne že bychom na to měli zcela vyhraněné názory, ale řekněme, že tohle jsou úkoly produktového manažera ve dvacátém stolení, nikoli ve století jednadvacátém.

        
          	Šeredně složité a velmi užitečné nástroje pro řízení projektů.

        

         Ve století internetu je úkolem produktového manažera spolupracovat s lidmi, kteří navrhují, připravují a vyvíjejí věci, díky nimž vznikají skvělé produkty. Část z toho spočívá v tradiční administrativní práci týkající se životního cyklu produktu, definování podrobného plánu produktu, reprezentování názorů spotřebitelů a sdělování všech příslušných informací týmu a managementu. Hlavně ale chytře kreativní produktoví manažeři musejí nalézt technické poznatky, díky nimž se produkty zlepšují. Ty vycházejí ze znalostí, jak lidé produkty používají (a jak se vzorce používání s vývojem technologií změní), z porozumění datům a jejich analýzy a ze sledování technologických trendů a předvídání, jaký budou mít vliv na jejich odvětví. Aby to vše dobře zvládali, musejí produktoví manažeři pracovat, jíst a žít se svými inženýry (nebo chemiky, biology, konstruktéry či jinými typy chytrých kreativců, které firma zaměstnává, aby navrhovali a vyvíjeli její produkty).
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        Vaši rodiče se mýlili – nepořádnost je dobrá vlastnost

         Když jsou kanceláře přeplněné, vzniká tam také nepořádek. Nechte to tak. Když Eric v roce 2001 poprvé přišel do Googlu, požádal George Salaha, vedoucího technické správy, aby tam uklidil. George to udělal a za odměnu dostal následující den vzkaz od Larryho Page: „Kam se poděly všechny moje věci?“ Ta nahodilá změť věcí byla výrazem aktivní a stimulované pracovní síly.35 Když provozní ředitelka Facebooku Sheryl Sandbergová pracovala v Googlu, dala lidem ve svém týmu prodeje a podpory po padesáti dolarech, aby si svá pracoviště vyzdobili, zatímco Jonathan vyhlásil celosvětovou soutěž „Umělecká zeď ve stylu Googlu“, v níž týmy zdobily stěny svých kanceláří logy Google vytvořenými z Rubikových kostek, fotografických mozaik a fleků od paintballových kuliček (kancelář v Chicagu, která výzdobu pojala ve stylu Ala Capona). Randy Pausch, zesnulý profesor univerzity Carnegie Mellon, na své pozoruhodné Poslední přednášce36 ukazoval fotky svého dětského pokoje se stěnami popsanými vzorečky. Přítomným rodičům poradil: „Pokud vaše děti chtějí malovat po zdech svých pokojů, udělejte to pro mě a dovolte jim to.“ Nepořádnost není sama o sobě cílem (kdyby byla, známe puberťáky, kteří by byli výbornými kandidáty na přijetí do firmy), ale protože je častým vedlejším produktem sebevyjádření a inovace, obvykle jde o dobré znamení.37 A její potlačování, které jsme viděli v tolika firmách, může mít překvapivě silný negativní účinek. Mít v kanceláři totální binec je naprosto v pořádku.

        
          	Blog Xooglers, 9. dubna 2011, http://xooglers.blogspot.com/2011/04/photo-of-pre-plex.html

          	Pausch, R.: The Last Lecture. Hyperion, 2008, s. 30.

          	Studie z roku 2003 dospěla k závěru, že „členové našich studijních skupin vykazovali největší kreativitu, když je ostatní členové skupiny individualizovali a potvrzovali jejich názory na sebe sama“. (Tedy aspoň si myslíme, že to potvrzuje náš názor. Když se ve studii používá slovo „individualizovat“, není snadné jí rozumět.) Studie z roku 2013 ukazuje, jaký mají stoly s nepořádkem vliv na zvyšování kreativity: „Pořádek podporoval obecně konzervativní a tradiční způsoby uvažování, zatímco nepořádek stimuloval touhu po neznámém.“ Studie z roku 2003: Swann, W. B. Jr. – Kwan, V. S. Y. – Polzer, J. T. – Milton, L. P.: Fostering Group Identification and Creativity in Diverse Groups: The Role of Individuation and Self-Verification. Personality and Social Psychology Bulletin, listopad 2003. Studie z roku 2013: Vohs, K. D. – Redden, J. P. – Rahinel, R.: Physical Order Produces Healthy Choices, Generosity, and Conventionality, Whereas Disorder Produces Creativity. Psychological Science, září 2013.

        

         Kanceláře sice mohou být přeplněné a zaneřáděné, musejí ale zaměstnancům poskytovat vše, co potřebují ke splnění úkolů. Google je počítačová firma, takže naši chytří kreativci potřebují především výpočetní výkon. Proto inženýrům poskytujeme přístup k nejvýkonnějším datovým centrům na světě a celé softwarové platformě Googlu. Je to další způsob, jak zamezit tomu, aby si chytří kreativci mezi sebou záviděli vybavení: pokud jde o prostředky, které potřebují k práci, buďte velmi štědří. Šetřete na věcech, na kterých nezáleží, jako je luxusní nábytek a velké kanceláře, ale investujte do věcí, které jsou důležité.

         Tenhle přístup má svůj důvod, nejde o marnotratnost. Do kanceláří investujeme, protože očekáváme, že tam lidé budou pracovat, že nebudou pracovat z domu. Práce z domu v běžné pracovní době, která pro mnoho lidí představuje vrchol osvícené kultury, je problém, který – jak Jonathan často říká – se může rozšířit celou firmou a vysát z jejího pracoviště život. Mervin Kelly, zesnulý předseda představenstva Bellových laboratoří, navrhl budovy své firmy tak, aby podporovaly komunikaci a spolupráci mezi zaměstnanci.38 Bylo prakticky nemožné, aby inženýr nebo vědec procházející dlouhou chodbou nenarazil na kolegu nebo jej nezatáhli do nějaké kanceláře. Když pracujete doma, k takovým náhodným setkáním nikdy nedojde. Službu Google AdSense39, v níž se dnes protáčí miliardy dolarů, jednoho dne vymyslela skupina inženýrů z různých týmů, kteří v práci hráli kulečník. Vaše partnerka nebo spolubydlící jsou možná skvělí, ale šance, že byste doma během přestávky na kávu navrhli službu v hodnotě miliard dolarů, je hodně malá, i kdybyste doma měli kulečníkový stůl. Postarejte se, abyste měli kanceláře přeplněné, nacpěte je vymoženostmi a počítejte s tím, že je lidé budou využívat.

        
          	Gertner, J.: True Innovation. New York Times, 25. února 2012.

          	Reklamní služba, pomocí níž Google umisťuje reklamy na webové stránky s odpovídajícím obsahem.
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        Neposlouchejte hrochy

         Hroši patří k nejnebezpečnějším zvířatům, jsou rychlejší, než myslíte, a dokážou rozdrtit (nebo překousnout) každého nepřítele, který se jim postaví do cesty. Hroši jsou nebezpeční i ve firmách, kde mají podobu názoru člověka s nejvyšším platem (anglicky Highest-Paid Person’s Opinion, zkráceně HiPPO, tedy hroch). Pokud jde o kvalitu rozhodování, je výše platu ze své podstaty irelevantní a zkušenosti jsou cenné jen v případě, že jsou využity ke zformulování vítězného argumentu. Ve většině firem jsou bohužel vítězným argumentem samotné zkušenosti. Taková místa nazýváme „tenurokracie“, protože se tam moc odvozuje od doby výkonu funkce (anglicky „tenure“), nikoli od přínosu. Připomíná nám to náš oblíbený citát od Jima Barksdalea, někdejšího výkonného ředitele společnosti Netscape: „Pokud máme data, podívejme se na data. Pokud máme jen názory, platí ten můj.“40

        
          	Bob Lisbonne, bývalý první viceprezident společnosti Netscape, sestavil seznam bonmotů Jima Barksdalea, které si na poradách s šéfem zapisoval, a zveřejnil je na svých webových stránkách. Viz lisbonne.com/jb.html

        

         Když přestanete hrochy poslouchat, začnete vytvářet tzv. meritokracii (od anglického „merit“ – přínos, kvalita), kterou naše kolegyně Shona Brownová výstižně popisuje jako místo, kde „záleží na kvalitě nápadu, ne na tom, kdo s ním přišel“. Zní to jednoduše, ale jednoduché to samozřejmě není. Vytvoření meritokracie vyžaduje rovnocenné zapojení jak hrocha, který by mohl rozhodovat jen na základě svých nařízení, tak odvážného chytrého kreativce, který riskuje, že když bude hájit kvalitu a přínos, bude rozdrcen.

         Sridhar Ramaswamy, jeden z vedoucích pracovníků Googlu pro reklamu, vyprávěl na poradě historku, která to pěkně ilustruje. Bylo to v začátcích služby AdWords, vlajkové lodi Googlu pro reklamy, když Sergey Brin dostal nápad, který chtěl po Sridharově týmu inženýrů zrealizovat. Nebylo pochyb, že je Sergey ze všech přítomných nejlépe placený, ale nepředložil přesvědčivý argument, proč je jeho nápad nejlepší, a Sridhar s ním nesouhlasil. V té době Sridhar nebyl vysoký manažer, takže Sergey mohl jako hroch prostě nařídit, aby mu Sridhar vyhověl. Místo toho navrhl kompromis. Polovina Sridharova týmu mohla pracovat na tom, co chtěl Sergey, a druhá polovina se měla řídit podle Sridhara. Ani s tím Sridhar nesouhlasil a po dlouhé diskusi o relativních přínosech obou protichůdných nápadů se od Sergeyova nápadu upustilo.

         Tento výsledek byl možný jen proto, že Sergey jako chytrý kreativec dobře rozuměl prezentovaným datům, technologii platformy a kontextu rozhodnutí. Hroch, který nerozumí tomu, o co jde, se spíše pokusí dosáhnout úspěchu zastrašováním. Pokud jste na zodpovědné pozici, ale svou práci nezvládáte, je snadnější prosazovat svůj názor stylem „protože jsem to řekl“. Musíte svým lidem důvěřovat a současně mít dost sebedůvěry, abyste jim umožnili najít lepší řešení.

         Sergeyovi nevadilo přenechat Sridharovi kontrolu a vliv také proto, že Sridhara zaměstnal s vědomím, že tím získává někoho, kdo může mít velmi pravděpodobně lepší nápady než on sám. Pokud si nebyl jistý, že je jeho nápad nejlepší, měl jako hroch za úkol ustoupit z cesty. Sridhar měl také svůj úkol: musel se ozvat. Aby mohla meritokracie fungovat, musí zplodit kulturu, v níž je „povinnost nesouhlasit“.41 Pokud si někdo myslí, že je na nápadu něco špatně, musí na to upozornit. Když to neudělá a podprůměrný nápad vyhraje, je to jeho vina. Podle našich zkušeností má většina chytrých kreativců neochvějné názory a jen čekají na to, aby se mohli ozvat. Kulturní povinnost nesouhlasit je pro ně svobodou, která jim přesně tohle umožňuje. Pro ostatní ale může být vyjadřování nesouhlasných názorů nepříjemnější, zvláště veřejným způsobem. Proto musí být nesouhlas povinností, nikoli jen možností. I lidé přirozeně zdrženlivější se musejí přinutit, aby se hrochům postavili.

        
          	Toto spojení známe od Shony Brownové, která ho pochytila, když pracovala ve firmě McKinsey & Company. Na jejich webových stránkách je to vyjádřeno jasně: „Všichni pracovníci společnosti McKinsey jsou povinni nesouhlasit, pokud si myslí, že něco není správné nebo v nejlepším zájmu klienta. Všechny názory jsou důležité. I když třeba váháte, jestli můžete se služebně nejvyšším členem týmu nebo klientem nesouhlasit, očekává se od vás, že se o svůj názor podělíte.“

        

         Meritokracie plodí lepší rozhodnutí a vytváří prostředí, v němž se všichni zaměstnanci cítí váženěji a kompetentněji. Odstraňuje kulturu strachu, to temné a kalné prostředí, v němž se hroši rádi rochní. A odstraňuje předsudky, které mohou bránit dosahování velkých věcí. Naše kolegyně Ellen Westová nám jednou vyprávěla, co jí řekl jeden člen Gayglerů (skupiny zaměstnanců Googlu sdružující lesby, gaye, bisexuály a transgenderové osoby). Řekl Ellen, že se Gaygleři bavili o tom, jestli lze Google považovat za první „post-gay“ firmu, v níž kdy pracovali. Shodli se na tom, že je tomu velmi blízko, protože v Googlu „nezáleží na tom, kdo jste, ale jen na tom, co děláte“. Trefa.
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        Pravidlo sedmi

         Reorganizace je v korporátním slovníku jedním z nejopovrhovanějších výrazů, kterému se vyrovnají snad jen „outsourcing“ a „šedesátiminutová prezentace“. Manažer usoudí, že zdrojem problémů firmy je její struktura, a pokud by se změnilo uspořádání společnosti, všechno by bylo jako procházka růžovým sadem. Firma tak přejde od centralizované organizace k decentralizované nebo od funkcionální struktury k divizní. Někteří manažeři „vyhrají“ a jiní „prohrají“. Většina zaměstnanců mezitím zůstává v nejistotě a přemýšlí, jestli ještě mají práci, a pokud ano, kdo bude jejich novým šéfem a zda jim zůstane ta pěkná kóje u okna. O rok nebo dva později si pak jiný manažer (nebo dost možná ten samý) uvědomí, že má firma stále problémy, a nařídí další reorganizaci. Tak vypadá slavný „cyklus for“42 korporátního života.

        
          	Programátorský vtípek pro zasvěcené, jehož hrdým autorem je Jonathan Rosenberg, vzděláním ekonom. Další poznámka pod čarou.

        

         Plánování organizační struktury je těžké. To, co funguje, když jste malí a na jednom místě, nefunguje, když vyrostete a máte lidi po celém světě. Proto dochází k tolika reorganizacím: pokud neexistuje dokonalá odpověď, potácejí se firmy mezi ne zrovna optimálními alternativami. Nejlepší způsob, jak se tomuto vývoji vyhnout, je zapomenout na tradiční představy o tom, jak má být firma uspořádána, a držet se několika důležitých zásad.

         Především udržujte plochou organizační strukturu. Ve většině společností existuje základní skryté napětí: lidé tvrdí, že chtějí organizaci s plochou strukturou, aby mohli být blíže k vrcholu, ale ve skutečnosti obvykle touží po hierarchii. Chytří kreativci jsou jiní: upřednostňují organizaci s plochou strukturou, ovšem ne kvůli tomu, aby byli blíže k vrcholu, jako spíš proto, že chtějí něčeho dosáhnout a potřebují přímý přístup k těm, kdo rozhodují. Larry se Sergeyem se kdysi této potřebě pokusili vyhovět úplným zrušením manažerů. Říkali tomu „dezorganizace“. Jednu dobu tak měl vedoucí inženýrů Wayne Rosing 130 přímých podřízených. Ale chytří kreativci nejsou až tak jiní. Podobně jako ostatní zaměstnanci i oni potřebují formální organizační strukturu. Experiment bez manažerů skončil a Wayne se opět mohl setkat se svou rodinou.

         Řešení, na které jsme nakonec přišli, bylo o něco méně drastické, ale stejně prosté. Říkáme mu pravidlo sedmi. Pracovali jsme i v jiných firmách, kde se pravidlo sedmi používá, ale všude to znamená, že manažeři smějí mít maximálně sedm přímých podřízených. Verze Googlu doporučuje, aby manažeři měli minimálně sedm přímých podřízených (když Jonathan vedl produktový tým Googlu, měl jich obvykle patnáct až dvacet). Sice tak máme formální organizační schémata, ale díky tomuto pravidlu (které je spíš doporučením, protože existují výjimky) je struktura plošší, s menším manažerským dozorem a větší svobodou zaměstnanců. S tolika přímými podřízenými – většina manažerů jich má mnohem víc než sedm – prostě na mikromanagement není čas.
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        Každý dům (ne)má vlastní základy

         Když Eric pracoval ve společnosti Sun, rostla příliš rychle, tak že její fungování začalo být natolik složité, že se vedení rozhodlo reorganizovat ji do obchodních jednotek. Nové jednotky se nazývaly „planety“, protože kroužily kolem stěžejního předmětu podnikání společnosti Sun (v angličtině „slunce“), prodeje počítačových serverů, a každá měla vlastní strukturu hospodaření. (Lidé ve společnosti Sun tyto oddělené struktury hospodaření často vysvětlovali tím, že „každý dům má vlastní základy“, zřejmě proto, že planety nemají základy, domy nekrouží kolem slunce nebo že říkat „takhle to dělá většina firem“ prostě nestačilo.)

         Problém takového přístupu spočíval v tom, že téměř veškeré příjmy společnosti pocházely z prodeje hardwaru (tedy ze slunce, ne z planet), takže bylo potřeba, aby se tým účetních na příjmy podíval a přidělil je jednotlivým planetám. Struktura, podle níž to celé mělo fungovat, byla natolik tajná, že vedoucí obchodních jednotek nesměli mít vlastní kopii dokumentu, který ji kodifikoval. Příslušný dokument jim jen nahlas přečetli.

         Podle nás je vhodné co nejdéle zachovat funkční organizační strukturu – se samostatnými odděleními, například technickým, produktovým, finančním a prodejním, podřízenými přímo výkonnému řediteli – protože organizační struktura založená na divizích nebo produktových řadách může vést k vytváření izolovaně fungujících jednotek, které obvykle brání volnému pohybu informací a lidí. Oddělené výsledky hospodaření mohou být dobrým způsobem, jak měřit výkon, ale jejich neblahým vedlejším účinkem může být to, že ovlivňují chování: vedoucí pracovníci obchodní jednotky jsou motivováni k tomu, aby upřednostňovali hospodářský výsledek své jednotky před hospodářským výsledkem celé firmy. Pokud už oddělené hospodářské výsledky používáte, jejich hnací silou by měli být skuteční externí zákazníci a partneři. Ve společnosti Sun vedlo vytvoření planet k obrovskému poklesu produktivity, protože se manažeři (a účetní) nezaměřovali na tvorbu vynikajících produktů vytvářejících skutečné zisky, ale na optimalizaci čísla na konci účetního vzorce.

         A pokud je to možné, vyvarujte se tajných organizačních dokumentů.

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: vsechny_reorganizace_provedte]
        Všechny reorganizace proveďte v jednom dni

         Někdy má reorganizace skutečně smysl. Pro takové případy nabízíme pár pravidel. Zaprvé mějte se na pozoru před tendencemi různých skupin: inženýři zvyšují složitost, marketing zvyšuje počet vrstev managementu a prodej zvyšuje počet obchodníků. S tím je nutné se vypořádat (a prvním velkým krokem je být si toho vědom). Zadruhé všechny reorganizace proveďte v jednom dni. Může se to zdát nemožné, ale paradoxně tomu napomáhá jedna věc, kterou byste nečekali. Když máte firmu plnou chytrých kreativců, můžete tolerovat nepořádek. Ten ve skutečnosti pomáhá, protože pro chytré kreativce není matoucí, ale posilující.

         Když Nikesh Arora v roce 2012 reorganizoval obchodní strukturu společnosti Google – tedy tým tisíců lidí z prodeje, provozu a marketingu – jednal rychle a změny svému týmu oznámil ještě předtím, než byly vyřešeny všechny detaily. Produktová řada Googlu se během pár let rozrostla z jediné vlajkové lodi, služby AdWords, na několik produktů (včetně reklam na YouTube, obsahové sítě Google a mobilních reklam). Přitom vznikaly nové prodejní týmy a docházelo k určitým zmatkům. Stejně jako mnoho vedoucích prodeje s více produkty chtěl Nikesh vytvořit organizaci typu „jeden Google“, která by se vrátila ke svému zaměření na zákazníka. Ale na rozdíl od většiny vedoucích prodeje Nikesh reorganizaci naplánoval a provedl v průběhu pouhých pár týdnů (dobře, nebylo to v jednom dni, ale jak by mohl potvrdit Clarence Darrow, někdy den neznamená doslova dvacet čtyři hodin)43, protože věděl, že jeho tým rychle zareaguje a celou reorganizaci dokončí. Během následujících několika měsíců provedl obchodní tým několik úprav, které respektovaly celkový záměr změn, ale přitom zlepšily jejich fungování. Klíčem bylo provést reorganizaci rychle a rozběhnout ji ještě před dokončením. Ve výsledku byla organizační struktura silnější než v původní představě a tým měl větší zájem na jejím úspěchu, protože pomáhal vytvořit její konečnou podobu. Nesnažte se najít dokonalou organizační strukturu, protože žádná neexistuje. Co nejvíce se jí přibližte a zbytek nechte na svých chytrých kreativcích.

        
          	Pokud jste v hodinách americké historie nedávali pozor nebo jste vyrostli jinde než v USA, odkazujeme tím na případ Scopes z léta 1925. V něm slavný právník Clarence Darrow hájil středoškolského učitele Johna Scopese, který vyučoval o evoluci v rozporu se zákony státu Tennessee. Darrow argumentoval, že biblické „dny“ stvoření nemusely být dlouhé dvacet čtyři hodin a ve skutečnosti mohly být delší, takže evoluce není neslučitelná s biblickou naukou.
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        Bezosovo pravidlo dvou pizz

         Stavebním kamenem organizací by měly být malé týmy. Jeff Bezos, zakladatel Amazonu, jednu dobu uplatňoval pravidlo „dvoupizzového týmu“44, podle něhož mají být týmy tak malé, aby se najedly ze dvou pizz. Malé týmy udělají více než velké a stráví méně času politikařením a starostmi o to, kdo shrábne zásluhy. Malé týmy jsou jako rodiny: můžou se hašteřit a přít nebo být zcela dysfunkční, ale v kritických okamžicích obvykle táhnou za jeden provaz. S rostoucími produkty se malé týmy zvětšují. To, co vytvořila jen hrstka lidí, nakonec ke svému udržení vyžaduje mnohem větší tým. To je v pořádku, pokud větší týmy nebrání existenci malých týmů pracujících na dalších průlomových věcech. Rychle a globálně rostoucí firma potřebuje oba typy týmů

        
          	Brandt, R. L.: Birth of a Salesman. Wall Street Journal, 15. října 2011.
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        Uspořádejte firmu kolem lidí, kteří mají největší vliv

         Poslední organizační zásada: zjistěte, kteří lidé mají největší vliv, a kolem nich firmu uspořádejte. Rozhodněte, kdo firmu táhne, ale ne na základě funkce nebo zkušeností, nýbrž svým výkonem a nadšením. Výkon by se měl dát změřit celkem snadno, ale změřit nadšení může být obtížnější. Je přirozenou výbavou těch nejlepších vůdčích osobností – toho druhu lidí, které si ostatní zvolí za kapitány týmu, aniž by se dobrovolně hlásili – a ostatní to k nim přitahuje jako železné piliny k magnetu. Bill Campbell, bývalý výkonný ředitel společnosti Intuit a člověk, jehož oba stále považujeme za svého kouče a mentora, často cituje slova Debbie Biondolillové, bývalé vedoucí personálního oddělení Applu: „Vaše funkce z vás dělá manažera. Vaši lidé z vás dělají vůdčí osobnost.“

         Eric se jednou bavil s Warrenem Buffettem o tom, co hledá, když kupuje firmy. Jeho odpověď zněla: vůdčí osobnost, která jej nebude potřebovat. Pokud firmu vede člověk dosahující dobrých výkonů proto, že je oddaný jejímu úspěchu, a ne jen proto, že vydělá balík prodejem firmy jeho holdingové společnosti Berkshire Hathaway, pak do ní Warren zainvestuje. Interní týmy fungují hodně podobně: měli byste investovat do lidí, kteří dělají, co považují za správné, bez ohledu na to, jestli jim dáte svolení. Zjistíte, že takoví lidé jsou obvykle vašimi nejlepšími chytrými kreativci.

         Neznamená to, že byste měli vytvořit systém hvězd. Nejlepší manažerské systémy připomínají spíše divadelní ansámbl než skupinu rovnocenných superhvězd. S tímto přístupem dosáhnete kontinuity, protože na lavičce náhradníků sedí spousta výkonných talentovaných lidí připravených vést, jakmile se jim naskytne příležitost.

         Lidé na nejvyšší úrovni a s největším vlivem – ti, kteří firmu řídí – by měli být spjati s produkty. Když se výkonný ředitel na poradě podívá kolem sebe, měli by alespoň 50 procent lidí u stolu tvořit odborníci na produkty a služby firmy a lidé zodpovědní za vývoj produktů. Pomůže to tomu, aby se vedoucí tým stále zaměřoval na vynikající úroveň produktů. Provozní součásti jako finanční, prodejní a právní oddělení jsou pro úspěch firmy samozřejmě také nesmírně důležité, ale neměly by dominovat.

         Rovněž byste jako vedoucí pracovníky měli vybírat lidi, kteří své vlastní zájmy nenadřazují zájmům firmy. To často vídáme ve společnostech s obchodními jednotkami nebo divizemi, kde úspěch jednotky, jak jsme již uvedli, může mít přednost před úspěchem firmy jako celku. Když Eric pracoval ve společnosti Sun, potřeboval jednou nový server. Bylo to během svátků, takže místo toho, aby si jej objednal přes interní nákupní systém, zašel prostě do skladu a vzal si jeden z regálu. Otevřel krabici a našel šest dokumentů typu „Čtěte jako první“, z nichž každý reprezentoval divizi, jejíž „hroch“ měl za to, že právě jejich sdělení je to nejdůležitější.

         Trpí tím spousta webových stránek státní správy. (A taky dálkových ovladačů. Aspoň nás tedy nenapadá jediné vysvětlení, proč jsou tak strašné. Vážně, proč je tlačítko pro vypnutí zvuku malinké a schované, kdežto tlačítko pro video na vyžádání je velké a barevně odlišené? Protože řídicí pracovník, který vede obchodní jednotku pro videa na vyžádání, musí dosáhnout předepsaných výsledků, ale když si diváci vypnou zvuk během reklam, nikdo na tom nevydělá.) Z provedení produktu by nikdy nemělo být možné zpětně vyvodit organizační schéma společnosti. Poznáte, kdo je nejdůležitější v Applu, když otevřete krabičku svého nového iPhonu? Ano. Jste to vy, zákazník, nikoli vedoucí softwaru, výroby, prodeje, hardwaru nebo aplikací ani ten člověk, který podepisuje šeky. Přesně tak to má být.

         Když identifikujete lidi, kteří mají největší vliv, dejte jim víc práce. Pokud své nejlepší lidi budete zahrnovat povinnostmi, můžete se spolehnout, že je budou přijímat, a až toho bude příliš, tak vám prostě řeknou. Ne nadarmo se říká, že když chcete, aby se něco udělalo, máte to dát tomu, kdo má nejvíc práce.
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        Vyžeňte lotry, ale bojujte za primadony

         Vzpomínáte si na dětskou hádanku o rytířích a lotrech? Jste na ostrově s rytíři, kteří vždy mluví pravdu, a lotry, kteří pořád lžou. Stojíte na rozcestí. Jedna cesta vede ke svobodě, druhá do záhuby. Stojí tam dva lidé, rytíř a lotr, ale nevíte, který je který. Abyste zjistili, kudy máte jít, můžete položit jednu otázku, na níž lze odpovědět ano nebo ne. Co uděláte?45

        
          	Existuje pár správných odpovědí. Mohli byste ukázat jedním směrem a zeptat se kohokoli z nich: „Kdybych se vás zeptal, jestli je to cesta ke svobodě, řekl byste ano?“ Pokud by odpověď zněla ano, pak je to cesta ke svobodě. Pokud by tázaný odpověděl ne, pak je to cesta do záhuby. Nebo byste se mohli jednoho z nich zeptat: „Kdybych se toho druhého zeptal, kudy mám jít, co by řekl?“ Pak byste udělali opak. Nebo byste se mohli zachovat jako někteří američtí prezidenti a nařídit invazi.

        

         Život se podobá tomu ostrovu, jenom je složitější. Protože lotři ve skutečném životě jsou nejen bezcharakterní, ale také lajdáčtí a sobečtí a dokážou se lstivě vetřít prakticky do každé firmy. Mezi lotrovské sklony patří například arogance jako přirozený důsledek úspěchu, protože s vítězstvím se pojí pocit výjimečnosti. Když si skromní milí inženýři začnou myslet, že jsou jedinými tvůrci něčeho převratného, mohou se stát velice nesnesitelnými. To je docela nebezpečné, protože ego nechává člověka usnout na vavřínech.

         Lotři se poznají i podle dalších znaků. Žárlíte na kolegův úspěch? Jste lotr. (Vzpomeňte na slavného lotra Jaga, který chytrého kreativce Othella varoval: „Pozor na žárlivost, pane. Zelenooká nestvůra je to a vysmívá se masu, jímž se krmí.“46) Chlubíte se prací někoho jiného? Jste lotr. Prodáváte zákazníkovi něco, co nepotřebuje nebo z čeho nemá užitek? Jste lotr. Rozprskne se vám ve firemní mikrovlnce jídlo a nevyčistíte ji po sobě? Jste lotr. Říkáte staršímu kolegovi fotr? Jste lotr.

        
          	William Shakespeare (pozn. překl.: v překladu Martina Hilského)

        

         Povaha firmy je souhrnem povah lidí, kteří v ní pracují, takže pokud toužíte po firmě ryzí povahy, musíte takovou laťku nastavit i svým zaměstnancům. Pro lotry není místo. A podle našich zkušeností obecně platí, že jednou lotr, vždycky lotr. (Tom Peters: „Neexistuje nic takového jako drobné selhání poctivosti.“)

         Chování zaměstnanců naštěstí vytváří vlastní sociální normy. Ve zdravé kultuře rytířských hodnot rytíři vyzývají lotry na souboj za špatné chování, dokud se nepolepší nebo neodejdou. (To je další argument ve prospěch přeplněných kanceláří: lidé se nejlépe chovají, když jsou obklopeni sociální kontrolou, a v přeplněných kancelářích není před sociální kontrolou úniku.) Velmi dobře to účinkuje na většinu lotrovin, protože lotři jsou více než rytíři obecně motivováni osobním úspěchem. Pokud cítí, že jejich chování nevede k úspěchu, je pravděpodobnější, že odejdou. Pokud jako manažer mezi svými lidmi odhalíte lotra, měli byste omezit jeho odpovědnosti a přidělit je rytíři, který je převezme. A v případě závažnějších lotrovin se musíte lotra rychle zbavit. Vezměte si třeba mláďata rypoušů sloních (lotři), která se snaží krást mléko od matek jiných mláďat: pokoušou je nejen kojící matky, ale také ostatní rypouší samice (rytíři).47 Na lidi narušující základní zájmy firmy musíte být vždy přísní. Nekousejte je, ale jednejte rychle a rozhodně. Lotroviny potlačte v zárodku.

        
          	Rypouši sloní se s tím nepářou: „Tato kousnutí někdy způsobovala vážná zranění. Pokud mládě při útěku naříkalo, přitáhlo pozornost sousedních samic, které se ke snaze prchající zvíře kousnout často připojily. Výsledkem bylo, že mláďata, která byla při krádeži mléka přistižena, byla obvykle vyhnána z harému.“ Viz Reiter, J. – Stinson, N. L. – Le Boeuf, B. J.: Northern Elephant Seal Development: The Transition from Weaning to Nutritional Independence. Behavioral Ecology and Sociobiology, ročník 3, srpen 1978, s. 337–67.

        

         V hustotě lotrů existují určité body zlomu. Když dosáhne kritické úrovně – která je nižší, než si myslíte48 –, začnou lidé věřit, že pro dosažení úspěchu se musejí chovat jako lotři, což celý problém jenom zhorší. Chytří kreativci mají hodně dobrých vlastností, ale nejsou svatí, takže je důležité, abyste si kvocient lotrů hlídali.

        
          	Jedním ze základních zjištění v psychologii, které platí pro širokou škálu lidského jednání, je to, že „špatné je silnější než dobré“. V organizacích často stačí jen pár černých ovcí, aby zkazily celé stádo. Viz Baumeister, R. F. – Bratslavsky, E. – Finkenauer, C. – Vohs, K. D.: Bad Is Stronger Than Good. Review of General Psychology, ročník 5, číslo 4, prosinec 2001. Efekt černých ovcí v organizacích viz Felps, W. – Mitchell, T. R. – Byington, E.: How, When, and Why Bad Apples Spoil the Barrel: Negative Group Members and Dysfunctional Groups. Research in Organizational Behavior, ročník 27, leden 2006.

        

         Nepleťte si však lotry s primadonami. Lotrovské chování je důsledkem nedostatku morálnosti, kdežto chování primadon je výsledkem velké výjimečnosti. Lotři upřednostňují sami sebe před týmem, zatímco primadony samy sebe považují za lepší než zbytek týmu, ale chtějí stejný úspěch pro sebe i pro celý tým. S lotry je potřeba zatočit co nejrychleji. Pokud jsou však výstřední ega primadon vyvážena jejich přínosem, měli byste je tolerovat, a dokonce i chránit. Vynikající lidé jsou často zvláštní a dělají potíže a některé jejich rozmary mohou být docela nepříjemné. Protože je kultura založena na sociálních normách a primadony odmítají být normální, mohou kulturní faktory přispět k vyhnání primadon spolu s lotry. Pokud ale lidé dokáží s primadonami nějakým způsobem spolupracovat a výsledky primadon převažují nad škodami, které svým primadonstvím způsobují, měli byste za ně bojovat. Vaši investici vám splatí tím, že budou dělat zajímavé věci. (A pokud jste si během čtení tohoto odstavce při každé zmínce o primadoně představovali ženu, nezapomínejte, že jednou z největších primadon, jakou svět byznysu poznal, byl Steve Jobs.)
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        V dobrém smyslu přepracovaní

         Rovnováha mezi prací a soukromým životem – to je další prubířský kámen údajně „osvícených“ manažerských přístupů, které mohou chytré a oddané zaměstnance urážet. Problém je už v samotné frázi: pro mnoho lidí je práce důležitou součástí života, ne něčím odděleným. Nejlepší kultury lidi doslova svádějí k tomu, aby byli v dobrém smyslu přepracovaní, protože v zaměstnání i doma lze dělat příliš mnoho zajímavých věcí. Takže pokud jste manažer, je vaší povinností zařídit, aby pracovní část života zaměstnanců byla vzrušující a nabitá. Klíčovým úkolem pro vás naopak není zajišťovat, aby měli vždy jen čtyřicetihodinový pracovní týden.

         Oba jsme pracovali s mladými matkami, které se večer na nějaký čas úplně odmlčí, když jsou se svými rodinami a ukládají děti do postele. Kolem deváté hodiny pak ale začnou přicházet e-maily a chatové zprávy a my víme, že nám opět věnují pozornost. (Platí to i pro otce, avšak obzvláště příznačný je tento vzorec pro pracující matky.) Jsou přepracované? Ano. Mají toho doma taky nad hlavu? Ano. Obětují práci vlastní rodinu a život? Ano i ne. Rozhodly se pro svůj životní styl. Občas práce všechno pohltí a musejí pak přinášet oběti, což přijímají. Ale někdy také rodiče odpoledne vyklouznou, aby děti vzali na pláž, nebo – což bývá obvyklejší – se jejich rodina staví v kanceláři na oběd nebo na večeři. (Za letních večerů vypadá hlavní nádvoří v areálu Googlu spíše jako rodinný tábor, kde se prohánějí houfy dětí, zatímco si jejich rodiče užívají dobré jídlo.) Intenzivní období mohou trvat týdny i měsíce, zvláště ve startupových firmách, ale nikdy netrvají věčně.

         Vyřešte to tak, že lidem dáte zodpovědnost a svobodu. Nenařizujte jim, aby zůstávali přesčas a pracovali, ani aby chodili brzy domů a trávili čas s rodinami. Raději jim řekněte, aby se naplno věnovali věcem, za něž zodpovídají, a oni udělají, co je třeba, aby to zvládli. Poskytněte jim prostor a svobodu, které jim to umožní. Marissa Mayerová se krátce poté, co se v roce 2012 ujala role výkonné ředitelky společnosti Yahoo, stala jednou z nejslavnějších pracujících matek v Silicon Valley. Podle ní nebývá vyhoření způsobeno tím, že příliš tvrdě pracujete, ale zatrpklostí z toho, že se musíte vzdát věcí, na nichž vám skutečně záleží.49 Dejte svým chytrým kreativcům kontrolu a oni se obvykle sami nejlépe rozhodnou, jak své životy vyvážit.50

        
          	Mayer, M.: How to Avoid Burnout. Bloomberg Businessweek, 12. dubna 2012.

          	Není pochyb, že vyhoření může být způsobeno pracovním přetížením – lidé mají samozřejmě jen omezené množství času a energie. Ale výzkumy zabývající se vyhořením ukazují, že významnou příčinou je také nedostatek kontroly. (Mezi další příčiny patří nedostatečné odměňování, selhání komunity, pocit nespravedlnosti a vzájemně protikladné hodnoty.) Přední badatelka v oblasti vyhoření, psycholožka Christina Maslachová, vnímá vyhoření jako příznak nesouladu mezi lidmi a jejich prací a za podstatné považuje, aby organizace vytvářely lidštější pracovní prostředí. Viz Maslach, Ch. – Leiter, M. P.: The Truth About Burnout: How Organizations Cause Personal Stress and What to Do About It. Jossey-Bass, 1997.

        

         Pomoct jim může i to, když budou v malých týmech. V malých týmech kolegové lépe vycítí, když nějaký člen začíná být vyhořelý a potřebuje odejít dřív domů nebo si vzít dovolenou. Velký tým si může myslet, že ten, kdo si bere dovolenou, polevuje v úsilí. Malý tým má naopak z prázdné židle radost.

         Doporučujeme lidem, aby si užívali pořádnou dovolenou, ale ne proto, abychom podporovali „rovnováhu mezi prací a soukromým životem“. Pokud si někdo myslí, že je někdo pro úspěch firmy natolik důležitý, že nemůže na jeden či dva týdny vypadnout, aniž by se všechno zhroutilo, pak je třeba vyřešit větší problém. Nikdo by neměl ani nemůže být nepostradatelný. Občas narazíte na zaměstnance, kteří takovou situaci vytvářejí úmyslně, snad aby ukojili své ego nebo v mylné představě, že „nepostradatelnost“ se rovná jistotě zaměstnání. Přimějte takové lidi, aby si udělali pořádnou dovolenou, a postarejte se, aby za ně během jejich nepřítomnosti zaskočil jejich nejbližší kolega. Vrátí se vzpružení a motivovaní a lidé, kteří je zastupovali, mezitím získají větší sebedůvěru. (V tom je také obrovský skrytý přínos toho, když lidé odcházejí na mateřskou nebo rodičovskou dovolenou.)
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        Zaveďte kulturu Ano

         Oba máme děti, takže díky rokům praktických zkušeností chápeme rodičovský zvyk reflexivně říkat „ne“. „Můžu si dát limonádu?“ Ne. „Můžu si dát dva kopečky zmrzliny místo jednoho?“ Ne. „Můžu si hrát na počítači, i když ještě nemám hotové úkoly?“ Ne. „Můžu dát kočku do sušičky?“ NE!

         Syndrom „na vše říkat ne“ může proniknout i na pracoviště. Firmy přicházejí s propracovanými, často pasivně agresivními způsoby svádějícími říkat „ne“: postupy, které je třeba dodržovat, schválení, která je nutné získat, porady, kterých je nutné se účastnit. Pro chytré kreativce je každé „ne“ jako malá smrt. „Ne“ je signál, že firma ztratila svůj startupový elán, že je příliš korporátní. Po určitém počtu „ne“ se chytří kreativci přestanou ptát a začnou odcházet.

         Abyste tomu zabránili, zaveďte kulturu Ano. V rostoucích firmách vzniká chaos, který se většina manažerů snaží ovládnout zaváděním dalších procesů. I když některé z nich mohou být nezbytné, aby firmě pomohly rychle růst, měly by se co nejvíc oddalovat. Nastavte pro nový proces nebo schvalovací bránu vysokou laťku. Dbejte na to, aby pro jejich vytvoření existovaly skutečně pádné obchodní důvody. Líbí se nám tento citát od amerického akademika a bývalého prezidenta Connecticutské univerzity Michaela Hogana: „Moje první rada zní: řekněte ano. Přesněji řečeno, říkejte ano tak často, jak můžete. Slovem ano věci začínají. Slovo ano umožňuje věcem růst. Slovo ano vede k novým zkušenostem a nové zkušenosti vás dovedou k vědění a moudrosti… Přístup založený na slovu ano vám v této nejisté době pomůže jít kupředu.“51

        
          	Friess, S.: In Recession, Optimistic College Graduates Turn Down Jobs. New York Times, 24. července 2009.

        

         Bývalý vedoucí pro službu YouTube, Salar Kamangar, měl před pár lety s „přístupem založeným na slovu ano“ vlastní zkušenost. Došlo k tomu na týdenní pracovní poradě, kde se probíralo testování nové funkce – přehrávání ve vysokém rozlišení. Testování probíhalo dobře. Vlastně tak dobře, že se Salar zeptal, jestli existuje důvod, proč by funkci nemohli spustit hned. „No,“ odpověděl někdo, „podle plánu ji máme spustit až za pár týdnů, takže ji můžeme dál testovat, abychom měli jistotu, že funguje.“ „Dobře,“ odpověděl Salar, „ale existuje kromě plánu nějaký jiný důvod, proč bychom ji nemohli spustit hned teď?“ Nikoho nic nenapadalo a vysoké rozlišení tak bylo na YouTube spuštěno hned následující den. Nic se nepokazilo, nic nevybuchlo a miliony spokojených uživatelů YouTube si novou funkci mohly užívat o týdny dříve díky odhodlání jednoho muže říkat ano.
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        Zábava, ne ZÁBAVA

         Každý týden jsou v Googlu na celofiremní poradě TGIF všichni nově přijatí zaměstnanci usazeni na jednom místě a dostanou barevné kšiltovky s vrtulkami, podle nichž je poznáte. Sergey je vřele přivítá, všichni zatleskají a pak řekne: „A teď se vraťte k práci.“ Není to zrovna nejlepší vtip na světě, ale když ho Sergey vysloví se svou kamennou tváří a mírně ruským přízvukem, vždy se tomu lidé upřímně zasmějí. Kromě dalších velkých předností má Sergey jako vedoucí chytrých kreativců jednu silnou stránku, a tou je smysl pro humor. Když moderuje poradu TGIF, často svými improvizovanými hláškami vyvolává smích – nejde přitom o nucený smích, jako že kdo se nesměje zakladatelovým vtipům, bude mít problém, ale o smích upřímný.

         Skvělá startupová firma, skvělý projekt – vlastně jakákoli skvělá práce – by měly být zábavné, a pokud se v práci můžete ztrhat, aniž byste se aspoň trochu bavili, nejspíš je něco špatně. Částečně je zábavná už ona opojná představa budoucího úspěchu. Ale hodně zábavy pramení z toho, že se smějete a vtipkujete a užíváte si společnost svých kolegů.

         Většina firem se snaží produkovat ZÁBAVU. Například: V pátek pořádáme každoroční firemní piknik / vánoční večírek / výlet. Bude tam ZÁBAVNÁ hudba. Budou tam ZÁBAVNÉ ceny. Bude tam nějaká ZÁBAVNÁ soutěž, při níž se někteří vaši kolegové ztrapní. Bude tam ZÁBAVNÉ malování na obličeje / klauni / věštkyně. Bude tam ZÁBAVNÉ občerstvení (ale žádný ZÁBAVNÝ alkohol). Budete se účastnit. Budete se BAVIT. Tyhle ZÁBAVNÉ akce mívají ale jeden problém: nejsou vůbec zábavné.

         Přitom tomu tak být nemusí. Na organizovaných firemních akcích není nic špatného, pokud jsou pořádány stylově. Uspořádat zábavný firemní večírek vlastně není nic těžkého. Stačí k tomu úplně stejný vzorec jako pro zábavné svatby: skvělí lidé (a skvělé lidi jste do zaměstnání přijali, ne?) + skvělá hudba + skvělé jídlo a pití. I když faktor zábavy mohou ohrozit hosté, kteří jsou od přírody nezábavní (neoblíbená teta Barbara, Craig z účetního), neexistuje nic, co by dobrá kapela hrající hity 80. let a dobré pivo nedokázaly zachránit. Všichni jsou zábavní, když tancují na Billyho Idola a popíjejí pivo Anchor Steam.

         Pak ještě existují skupinová nebo firemní setkání na zajímavých místech. Ty jsou často odůvodňovány jako „teambuildingové“ akce, které skupině lidí pomohou, aby se naučili lépe spolupracovat. Jdete spolu do lanového centra nebo na kurz vaření, absolvujete test osobnosti nebo řešíte skupinový problém a přitom jen tak mimochodem splynete v dobře vyladěný mechanismus. Nebo taky ne. Naše představa podobných akcí vypadá takto: zapomeňte na „teambuilding“ a bavte se. Jonathanova kritéria pro pracovní výlety jsou pak následující: věnovat se skupinovým aktivitám pod širým nebem (pokud to počasí umožňuje) na novém místě, dost daleko od kanceláří, aby to byl skutečný výlet, ale přitom se celá akce dala zvládnout za jeden den, a nabídnout lidem zážitek, který by jinak než spolu mít nemohli.

         Díky těmto pravidlům se Jonathanovy týmy dostaly na výlety po celé severní Kalifornii: do pralesa Muir Woods, Národního parku Pinnacles, na Año Nuevo se slavnými rypouši sloními a do zábavního parku Santa Cruz Beach Boardwalk. Tyto akce nejsou nijak drahé – zábava může být levná (ZÁBAVA obvykle ne). Jako vstupné na Larryho a Sergeyovy hokejové zápasy na kolečkových bruslích v počátcích Googlu vám stačilo mít hokejku a brusle a přenést se přes to, že do vás některý ze zakladatelů občas vrazí. Sheryl Sandbergová zorganizovala pro svůj prodejní tým knižní klub. Ten byl v indické pobočce tak oblíbený, že se jej účastnili úplně všichni. Eric zase vedl celý tým v Soulu při tanci „Gangnam Style“ s korejskou popovou hvězdou, rapperem PSY, který pobočku navštívil. (Eric se neřídí radou basebalové legendy Satchela Paige „tančete, jako by se nikdo nedíval“. Když jste vedoucí, dívají se všichni, takže nevadí, když tančíte špatně, ale hlavní je, že tančíte.)

         Jonathan se jednou s vedoucí marketingu Cindy McCaffreyovou vsadil, čí tým bude mít vyšší účast na každoročním firemním průzkumu zpětné vazby od zaměstnanců (tzv. Googlegeist). Poražený musel vítězi umýt auto. Když Jonathan prohrál, půjčila si Cindy terénní vůz Hummer, co nejvíc ho zabahnila (dodnes nevíme jak) a pak svolala svůj tým, aby společně sledovali, jak Jonathan ten terénní kolos umývá, a přitom po něm házeli balónky s vodou. Jindy nechal Jonathan postavit firemní basketbalové hřiště tak, že pořídil dvě soupravy košů a vyzval pár technických týmů, kdo je dokáže sestavit jako první. Někteří z nich sice basketbalový koš znali jen z počítačových her, ale okamžitě poznali inženýrskou výzvu.

         Kultura zábavy má jedno společné s kulturou inovativní: zábava může pocházet odkudkoli. Klíčové je nastavit co nejširší hranice toho, co je přípustné. Nic nemůže být svaté. V roce 2007 pár našich inženýrů zjistilo, že Ericova profilová fotka v intranetovém systému je ve veřejné složce. Na pozadí fotky přidali portrét Billa Gatese a na apríla aktualizovaný obrázek zveřejnili na Ericově stránce. Každý Googler, který si Erica vyhledal, viděl tohle:
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          Eric si tuhle profilovou fotku nechal celý měsíc.

        

      

    

  


  
    
      
        

         Humor chytrých kreativců nebývá vždy tak decentní jako v případě fotky Billa Gatese na zdi a právě zde přicházejí ke slovu ony volné hranice. V říjnu 2010 dva inženýři Googlu Colin McMillen52 a Jonathan Feinberg spustili interní stránky nazvané Memegen, kde mohou Googleři vytvářet memy – trefné popisky k obrázkům – a hlasovat o výtvorech ostatních uživatelů. Memegen vytvořil nový způsob, jak se mohou Googleři bavit jízlivým komentováním stavu firmy. Zaznamenal značný úspěch na obou frontách. Podobně jako satirici Tom Lehrer a Jon Stewart může být Memegen velmi zábavný a přitom poukazovat na kontroverzní témata ve firmě. Posuďte sami:

        
          	Před příchodem do Googlu Colin spoluzaložil firmu reCAPTCHA, která vytvořila softwarovou aplikaci pomáhající webovým stránkám odlišit lidi od robotů. To je ta věc, kde musíte přečíst pokroucený text a přepsat jej do políčka. Jeho největším úspěchem je ale bezesporu Memegen.

        

         Eric je u uživatelů Memegenu evidentně oblíbený:
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          Když Eric Schmidt mluví, lidé tvoří memy
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          Protože si lidé v Googlu pořád stěžují, jak to dříve ve firmě bývalo mnohem lepší:

          Vítejte v Googlu

          A teď si začněte stěžovat, jak se Google od vašeho nástupu změnil
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          Nápad na novou aplikaci pro brýle Google Glass:

          OK Glass, ukaž mi veverku
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          Po oznámení projektu Loon (který podrobněji vysvětlíme dále v knize) dospěl jeden Googler k názoru, že by měl přehodnotit svá OKR (čtvrtletní výkonnostní cíle – ty také později vysvětlíme):

          Moje OKR už evidentně nejsou dost ambiciózní

          Projekt Loon

        

      

    

  


  
    
      
        
          [image: image 711cba74bcdcbaab0d810735f491cfa3]
          Tanec v Soulu s korejskou hvězdou PSY:

          Jeden z nich je ve světě známý díky svým legračním tanečním pohybům… a ten druhý je Psy.

        

      

    

  


  
    
      
        

         Tohle není ZÁBAVA – nemohlo by to vzniknout na základě nějakého nařízení. Je to zábava, jaká může vzniknout jen v liberálním prostředí, které svým zaměstnancům důvěřuje a nepodléhá ustrašeným obavám „co kdyby to uniklo ven?“. Takové zábavy nemůže být nikdy dost. Čím víc jí máte, tím víc práce uděláte.
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        Musíte být oblečení

         Nedlouho poté, co se Eric stal výkonným ředitelem Novellu, dostal od jednoho známého dobrou radu. „Když provádíte restrukturalizaci firmy,“ řekl mu ten známý, „nejdřív najděte chytré lidi. A abyste našel chytré lidi, stačí najít jednoho z nich.“ O pár týdnů později letěl Eric ze San Jose do Utahu (kde firma sídlí) s inženýrem Novellu, který na děj udělal dobrý dojem. Eric si vzpomněl na radu ohledně restrukturalizace firem, chytrého inženýra přerušil prakticky uprostřed věty a požádal jej, aby sestavil seznam deseti nejchytřejších lidí, které v Novellu zná. Za pár minut Eric svůj seznam dostal. S každým z těch deseti lidí si pak domluvil individuální schůzku.

         O pár dní později se v Ericově kanceláři objevil první člověk ze seznamu, bledý jako stěna. „Udělal jsem něco špatně?“ zeptal se. Dalších pár schůzek začalo v podobném duchu. Všichni ti chytří lidé na schůzku přišli s nejistotou a obavami. Eric brzy zjistil, že individuální schůzka s výkonným ředitelem v Novellu bývá předzvěstí propuštění. Nechtěně ty nejlepší lidi ve firmě vyděsil, že jim hrozí vyhazov.

         Bylo to jedno z našich prvních ponaučení, jak obtížné je změnit kulturu zaběhnutého podniku. Rada, aby našel chytré lidi, byla dobrá, ale její realizace byla zkomplikována kulturou tradiční firmy, s níž Eric nepočítal. Zatímco zavést kulturu v začínající firmě je relativně snadné, změnit kulturu zaběhnutého podniku je mimořádně náročné, ale o to důležitější pro úspěch: stagnující, přespříliš „korporátní“ kultura je pro průměrného chytrého kreativce prokletím.

         Nedávno jsme s tímto scénářem zažili praktickou zkušenost při práci ve společnosti Motorola Mobility, kterou Google koupil v roce 2012.53 Je potřeba provést pár důležitých kroků. Nejdříve musíte identifikovat problém. Jaká kultura dnes vaši firmu definuje (ne ta, která je popsána v poslání nebo hodnotách firmy, ale ta skutečná, v níž lidé každý den žijí)? Jaké problémy tato kultura firmě způsobila? Místo toho, abyste stávající kulturu prostě zkritizovali a tím všechny jen urazili, raději popište souvislost mezi neúspěchy firmy a tím, jakou v tom mohla sehrát roli kultura.

        
          	V roce 2014 Google oznámil, že Motorolu prodává společnosti Lenovo.

        

         Pak zformulujte novou kulturu, jakou si představujete – když si vypůjčíme reklamní heslo firmy Nike z Mistrovství světa ve fotbale 2010, „napište budoucnost“ –, a proveďte konkrétní jasné kroky, které k ní povedou. Podpořte transparentnost a sdílení nápadů mezi divizemi. Zpřístupněte kalendáře všech pracovníků, aby všichni viděli, co ostatní dělají. Pořádejte více celofiremních porad a dodejte lidem odvahu klást upřímné otázky bez strachu z represí. A pokud dostanete těžké otázky, odpovídejte na ně upřímně a důvěryhodně. Když byla jednou na týdenní poradě TGIF tématem Motorola, několik Googlerů položilo nepříjemné otázky týkající se produktů firmy a dostali na ně co nejlepší odpovědi. Později Jonathan zaslechl, jak se pár pracovníků Motoroly baví o tom, jestli ti, kdo se takhle ptali, dostanou padáka. Ne, řekl jim.

         Někdy vám při novém definování kultury může pomoct, když se podíváte na tu původní. Lou Gerstner, který pomáhal naplánovat restrukturalizaci v IBM, ve své knize Who Says Elephants Can’t Dance? píše: „Říká se, že každá instituce je jen prodlouženým stínem jednoho člověka.54 V případě IBM to byl Thomas J. Watson starší.“55 Gerstner dále popisuje přeměnu společnosti IBM na základě Watsonových základních kréd, jimiž byla vynikající úroveň všeho, co dělají, nadprůměrné zákaznické služby a úcta k jednotlivci. Ale i když vycházíte z odkazu zakladatele, nebojte se zbavit přežitků. Gerstner zrušil slavná pravidla oblékání zavedená Watsonem, tedy modrý oblek a bílou košili, protože již neplnila svůj účel, jímž bylo projevovat úctu zákazníkovi. „Nenahradili jsme jedna pravidla oblékání jinými. Prostě jsem se vrátil k moudrosti pana Watsona a rozhodl takto: oblékejte se v souladu s tím, co budete daný den dělat, a s ohledem na lidi, s nimiž se setkáte.“56

        
          	Tento citát pochází původně od Ralpha Walda Emersona, který napsal: „Instituce je prodlouženým stínem jednoho člověka.“ Viz Emerson, R. W.: Self-Reliance and Other Essays. Dover Thrift Editions, 1993, s. 26.

          	Gerstner, L. V., Jr.: Who Says Elephants Can’t Dance?: Inside IBM’s Historic Turnaround. HarperBusiness, 2002, s. 183.

          	Ibid., s. 184–85.

        

         (Erica se jednou na firemní poradě zeptali, jaká jsou v Googlu pravidla oblékání. Jeho odpověď zněla: „Musíte být oblečení.“)

         To vše trvá hodně dlouho. Nejdůležitějším ponaučením z našich zkušeností s Motorolou je to, co mnozí z vás, pracovníků v tradičních firmách, už možná vědí: změna kultury podle pravidel, která v této knize hlásáme, trvá mnohem déle, než byste čekali.
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        Acharaj

         Když rozbíháte novou firmu (nebo přetváříte nějakou zaběhnutou), čekají vás dlouhé dny, bezesné noci a možná i propásnete pár narozeninových oslav. Přijmete lidi, kteří ve vás a váš nápad budou věřit natolik, že budou ochotni přinášet stejné oběti. Pokud to všechno chcete zvládnout, musíte být dostatečně šílení, abyste věřili, že uspějete, ale i dostatečně rozumní, abyste to dokázali realizovat. Vyžaduje to oddanost, houževnatost a především cílevědomost. Když izraelští velitelé tanků vyrážejí do bitvy, nekřičí „Útok!“. Místo toho své jednotky motivují zvoláním „acharaj“, což v hebrejštině znamená „následujte mě“. Tento přístup si musí osvojit všichni, kdo chtějí vést chytré kreativce.

         Eric se jednou setkal s Markem Zuckerbergem v ústředí Facebooku v Palo Altu. V té době už bylo jasné, že Facebook a Mark budou nesmírně úspěšní. Pár hodin si povídali a skončili kolem sedmé večer. Když Eric odcházel, přinesla asistentka Markovi večeři a postavila mu ji k počítači. Mark se posadil a vrátil se k práci. Nebylo pochyb, čemu byl oddaný.

         Jeden z našich prvních inženýrů Matt Cutts si vzpomíná, že často vídal, jak Urs Hölzle, šéf inženýrů řídící budování infrastruktury datových center Googlu, při procházení kancelářemi sbírá odpadky. Něco takového v Silicon Valley slýcháte často: o řediteli, který vezme balík novin od hlavního vchodu, o zakladateli, který utírá stoly. Těmito činy vedoucí pracovníci demonstrují svou rovnostářskou povahu – jsme v tom všichni společně a nikdo z nás se nepovyšuje nad podřadnou práci, kterou je třeba udělat. Většinou to ale dělají, protože jim na firmě tolik záleží. Vedení vyžaduje zápal. Pokud vám chybí, raději se poohlédněte po něčem jiném.
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        Nepáchejte zlo

         Když Eric v Googlu pracoval asi půl roku, věděl už všechno o firemní zásadě „nepáchat zlo“, kterou na jedné poradě v začátcích existence firmy poprvé použili inženýři Paul Buchheit a Amit Patel. Naprosto však podcenil, jak hodně se tato prostá fráze stala součástí firemní kultury. Účastnil se porady, na níž probírali přínosy změny reklamního systému, která pro firmu mohla být hodně lukrativní. Jeden z vedoucích inženýrů bouchl do stolu a řekl: „To nemůžeme udělat, bylo by to zlo.“ Místnost najednou ztichla. Bylo to jako při pokeru ve starém westernu, když jeden hráč obviní druhého z podvádění a všichni ostatní se od stolu vzdálí a čekají, že někdo tasí kolt. Eric si pomyslel: Tihle lidi to berou opravdu vážně. Následovala dlouhá a chvílemi bouřlivá diskuse a změna nakonec neprošla.

         Slavná zásada Googlu „nepáchat zlo“ má i jiný význam, než se na první pohled zdá. Ano, jde o ryzí vyjádření firemní hodnoty a úsilí, s nimiž zaměstnanci hluboce souzní. Ale „nepáchat zlo“ je hlavně další způsob, jak dát zaměstnancům větší pravomoci. Ericův zážitek nebyl nijak neobvyklý (až na to bouchnutí do stolu): Googleři se při rozhodování běžně řídí tím, co jim říká svědomí.

         Když Toyota zavedla svůj slavný systém kanban pro výrobu na základě principu „just-in-time“ („právě včas“), jedním z pravidel řízení kvality bylo, že kterýkoli zaměstnanec výrobní linky může výrobu zatažením za šňůru zastavit, když si všimne problému v kvalitě.57 Stejná filozofie stojí za naším prostým sloganem. Když inženýr na Ericově poradě označil navrhovanou funkci za „zlo“, zatáhl tím za šňůru, aby zastavil výrobu, a přinutil všechny, aby navrhovanou funkci posoudili a rozhodli, zda je v souladu s hodnotami firmy. Každá firma potřebuje své heslo typu „nepáchat zlo“, jakýsi maják firemní kultury zářící skrz všechny manažerské úrovně, produktové plány a firemní strategie.

        
          	Magee, D.: How Toyota Became #1: Leadership Lessons from the World’s Greatest Car Company. Portfolio/Penguin, 2007.

        

         Je to vrchol dobře zavedené a správně chápané firemní kultury. Stává se základem všeho, co vy i firma děláte, chrání před tím, aby se něco dostalo na scestí, protože ukazuje správnou cestu. Nejlepší kultury mají velké ambice. U všech součástí kultury, které jsme v této kapitole probrali, jsme uvedli příklady, kde jsme svým ideálům dostáli. Stejně snadno bychom však mohli hovořit o případech, kdy se nám to nepodařilo. K nezdarům bude docházet vždy, ale častější budou případy, kdy lidé předčí vaše očekávání. A když se tak stane, laťka se posune ještě výše. Taková je síla vynikající kultury: může každého člena firmy udělat lepším. A může firmu vynést vzhůru.
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      Strategie – váš plán je špatný

       Netušíme, jakou máte firmu ani v jakém podnikáte oboru, takže si netroufáme říct, jak máte vytvořit podnikatelský plán. Se stoprocentní jistotou vám ale můžeme sdělit, že jestli nějaký plán máte, tak je špatný. Bez ohledu na to, jak dobře jsou podnikatelské plány ve stylu MBA zformulované a promyšlené, vždy mají nějaké závažné vady. Věrné dodržování takového vadného plánu vede k tomu, co podnikatel Eric Ries nazývá „dosažením nezdaru“.58 Proto se ten, kdo investuje do rizikových projektů, vždy řídí pravidlem investovat do týmu, nikoli do plánu. Protože je plán špatný, je třeba mít správné lidi. Úspěšné týmy vady ve svém plánu objeví a upraví.

      
        	Ries definuje „dosažení nezdaru“ jako úspěšné provedení plánu, který nikam nevede, protože byl naprosto vadný. Viz Ries, E.: The Lean Startup. Crown Business/Random House, 2011, s. 22, 38.

      

       Jak tedy může nová inovativní firma přilákat skvělé lidi a další důležité věci (třeba financování), aniž by měla podnikatelský plán? Mít plán je ve skutečnosti dobré, ale musíte si uvědomit, že jak se budete vyvíjet a objevovat nové skutečnosti o produktech a trhu, bude se plán měnit. Toto neustálé přizpůsobování je zásadní pro úspěch, ale stejně důležité jsou základy, na nichž je plán vystavěn. Kvůli strukturálním změnám způsobeným technologiemi, typickými pro století internetu, jsou některé z běžně přijímaných strategických základů, jež jsme se naučili ve školách a v praxi, nesprávné.59 Váš plán se tedy může měnit, ale musí být založen na základní sadě pravidel, která vycházejí z toho, jak dnes věci fungují, a váš proměňující se plán vedou směrem k úspěchu. Plán je proměnlivý a základy jsou stabilní.

      
        	Nebo jsme se možná neučili ty správné základy. Například Peter Drucker v roce 1974 napsal, že „deset let je v této době docela krátké časové rozpětí“ a upozorňuje na to, že každému zásadnímu manažerskému rozhodnutí trvá roky, než začne být skutečně účinné. Hned však vysvětluje, že myšlenka dlouhodobého plánování je často špatně chápána: „‚Krátkodobé‘ a ‚dlouhodobé‘ není dáno časovým rozpětím. Rozhodnutí není krátkodobé, protože trvá jen pár měsíců, než se uskuteční. Záleží na časovém rozpětí, po které je účinné. Rozhodnutí není dlouhodobé, protože si na začátku 70. let usmyslíme, že je realizujeme v roce 1985. To není rozhodnutí, ale zbytečné odvedení pozornosti. Je to stejně reálné, jako když se osmiletý chlapec rozhodne, že až vyroste, bude hasičem.“ Viz Drucker, P. F.: Management: Tasks, Responsibilities, Practices. Harper & Row, 1974.

      

       Některé potenciální členy týmu může tato flexibilita odrazovat, protože většina lidí nemá ráda nejistotu. Chytří kreativci se na druhou stranu vyžívají v přístupu „nějak to vymyslíme“ – jak napsal Jonathan v hodnocení výkonu jednoho zaměstnance, mají „schopnost pružně se vyrovnat s problémy v tomto nestálém prostředí“60. Nedůvěřují plánu, který tvrdí, že má na všechno odpověď, avšak skočí po takovém, který nic takového netvrdí, ale je vytvořen na správných základech.

      
        	Jonathan si tato slova vypůjčil od svého bývalého šéfa v Applu, Jamese Isaacse, který je kdysi použil v hodnocení svého oblíbeného zaměstnance (jak si neskromně myslíme), jistého Jonathana Rosenberga.

      

       Jonathan dostal od svého týmu lekci krátce po nástupu do firmy v roce 2002. Tehdy měla firma velmi dobře promyšlené strategické základy. Jen nebyly moc dobře sepsané. Nikdo si vlastně neudělal čas, aby strategii Googlu od jeho založení v roce 1998 kompletně zdokumentoval. Jonathan si ihned vytkl za cíl toto do očí bijící opomenutí napravit. Chtěl vytvořit tradiční podnikatelský plán, na jaký byl zvyklý a jaký bývá odsouzen k tomu, aby zastaral dřív, než na něm zaschne inkoust. Jeho zástupci – Marissa Mayerová, Salar Kamangar a Susan Wojcická – mu v tom však zabránili.61 Argumentovali tím, že firma nepotřebuje svůj plán zdokumentovat (ani jej vůbec mít), ale aby mohla najímat nové lidi a udávat všem stejný směr, je nutné zdokumentovat základy, na nichž má plán stát. Salar, Marissa a Susan tvrdili, že když dáte Googlerům tyhle základní kameny, na zbytek už přijdou sami.

      
        	Jonathan začal triu Marissa/Salar/Susan říkat „velbloudi“, protože vždy měli vlastní hlavu a obecně ho odmítali následovat. Postupně se z této přezdívky stalo lichotivé vyjádření náklonnosti. ;)

      

       Výsledkem byla prezentace nazvaná „Strategie Googlu: minulost, přítomnost a budoucnost“. Představenstvu jsme ji prezentovali v říjnu 2002 (a připravili tak půdu pro přání Mikea Moritze z následujícího léta, abychom připravili komplexnější plán) a její části sloužily k popisování přístupu Googlu ještě dlouhá léta poté. Principy, které popisuje, se výrazně lišily od principů normální internetové firmy z konce 90. let a dnes slouží jako základní vzor, jak dosáhnout úspěchu ve století internetu: vsaďte na technické poznatky, které pomohou velký problém vyřešit novým způsobem, optimalizujte s ohledem na rychlý a globální růst, nikoli na příjmy, a umožněte, aby díky skvělým produktům rostl celý trh.
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        Nesázejte na průzkum trhu, ale na technické poznatky

         V polovině 90. let, když Larry a Sergey začali pracovat na doktorandském projektu, z něhož se pak vyvinul Google, řadily přední vyhledávače výsledky na základě obsahu webových stránek. Když jste napsali dotaz jako „univerzita“, mohl se vám kromě odkazu na skutečnou univerzitu stejně tak zobrazit odkaz na knihkupectví nebo prodejnu kol. Při návštěvě jedné z vyhledávacích firem si tedy Larry postěžoval na špatné výsledky, které mu jejich produkt při použití dotazu „univerzita“ nabídl. Řekli mu, že chyba je na jeho straně. Měl zadat přesnější dotaz.

         Larry se Sergeyem tak objevili lepší způsob. Přišli na to, že můžou určit kvalitu webové stránky – jak relevantní by její obsah byl k zodpovězení uživatelova dotazu – podle toho, které další stránky na ni odkazují. Najděte stránku, na níž odkazuje spousta jiných stránek, a pravděpodobně jste nalezli stránku s kvalitnějším obsahem.62 Vyhledávání Google bylo při svém spuštění výrazně lepší než konkurence díky mnoha dalším faktorům – například více věřilo výsledkům nalezeným na akademických webových stránkách – ale základní přednost jejich produktu vycházela z tohoto jediného technického poznatku, že strukturu odkazů na stránky lze využít jako mapu vedoucí k nejlepší odpovědi.

        
          	Tento způsob vychází z algoritmu PageRank, na němž je vyhledávání Google založeno a který byl pojmenován po Larrym Pageovi a popsán zde: Page, L. – Brin, S. – Motwani, R.– Winograd, T.: The PageRank Citation Ranking: Bringing Order to the Web. Stanford InfoLab Technical Report, 1999.

        

         Od té doby byla většina úspěšných produktů Googlu založena na solidních technických poznatcích, zatímco většině těch méně úspěšných podobné poznatky chyběly. Reklamní služba Google AdWords, z níž pochází většina příjmů firmy, byla založena na poznatku, že reklamy lze hodnotit a umisťovat na stránku podle toho, jakou mají informační hodnotu pro uživatele, místo toho, kdo je ochotný více zaplatit.63 Zprávy Google (Google News), tedy web, na kterém se agreguje stručný přehled událostí z tisíců mediálních zdrojů, byly založeny na poznatku, že můžeme zprávy algoritmicky seskupovat podle témat, nikoli podle zdroje. Chrome, internetový prohlížeč Googlu s otevřeným zdrojovým kódem, byl založen na poznatku, že kvůli rostoucí složitosti a náročnosti webových stránek je nutné prohlížeče přepracovat s ohledem na rychlost. Vyberte si kterýkoli inovativní a úspěšný produkt Googlu a pravděpodobně za ním najdete aspoň jeden významný technický poznatek, tedy takový typ nápadu, jaký by se mohl objevit v nějakém odborném časopise. Diagram znalostí ve vyhledávání je založen na tom, že se rozsáhlé množství nestrukturovaných dat, jež internet obsahuje o určité osobě, místě nebo věci, uspořádá do strukturovaných dat a zobrazí ve snadno pochopitelné podobě. Systém Content ID ve službě YouTube vytváří jedinečné obrazy dat pro každý zvukový a video soubor a tyto „otisky prstů“ porovnává s globální databází autorsky chráněného obsahu, čímž vlastníkům autorských práv umožňuje najít svůj obsah na YouTube (a někdy na něm i vydělat). Překladač využívá pomoci obrovské mnohojazyčné základny uživatelů, díky níž kvalitu překladů neustále zlepšuje. Hangouts (živý videochat s jedním nebo více lidmi) nepřevádí různé formáty videa na koncových zařízeních, ale v cloudu, takže se celosvětové videokonference můžete účastnit na kterémkoli zařízení.

        
          	Jedním z konkurentů Googlu na začátku druhého tisíciletí byla firma Overture, průkopník v umisťování reklam na základě aukcí. Problém v přístupu firmy Overture byl ten, že neodměňoval inzerenty za tvorbu lepších reklam ani je nepenalizoval za reklamy špatné. Inzerenti začali úmyslně zobrazovat reklamy ke zcela nesouvisejícím dotazům uživatelů (například reklamu na auta při vyhledání restaurace). Uživatelé na tyto reklamy klikali jen zřídka, takže inzerenti nemuseli platit za kliknutí. Uživatelé však jejich název a sdělení viděli a inzerenti tak získali zobrazení reklamy zdarma. Čím více inzerentů to začalo dělat, tím horší byla kvalita reklam. Přístup Googlu spočívající v hodnocení reklam podle kvality tuto praktiku znemožnil (špatné reklamy se nezobrazují), což vedlo k lepším reklamám a většímu počtu kliknutí na reklamy.

        

         Produktoví manažeři vytvářejí produktové plány, ale těmto plánům často (zpravidla!) chybí ta nejdůležitější část: na základě jakého technického poznatku budou nové funkce, produkty nebo platformy vytvořeny? Technický poznatek je nový způsob aplikování technologie nebo návrhu, který výrazně stlačuje náklady nebo rozšiřuje funkce a použitelnost produktu. Výsledek zásadním způsobem předčí konkurenci. Zlepšení je často evidentní a zákazníci i bez silného marketingu sami zjistí, že se produkt liší od všeho ostatního.

         Někdy je rozvoj technických poznatků snadný – firma OXO své podnikání založila na ergonomickém přepracování kuchyňského náčiní – ale častěji bývá obtížný, což je možná důvod, proč na něm většina firem svou strategii nezakládá. Místo toho podle tradičního přístupu ve stylu MBA hledají, v čem jsou nejlepší (hledají tedy svou konkurenční výhodu podle Michaela Portera)64, a pak toho využijí k expanzi na blízké trhy. Tento přístup může být velmi efektivní, pokud jste tradiční firma měřící úspěch v procentech, ale nikoli v případě, kdy se snažíte rozběhnout novou firmu. Pokud bude vaše strategie úzce založena na využití konkurenční výhody k útoku na související trhy, nikdy nezpůsobíte převrat v celém odvětví ani netransformujete své podnikání a nikdy do týmu nepřitáhnete ty nejlepší chytré kreativce.

        
          	Ekonom Michael Porter, profesor na Harvard Business School a zakladatel poradenské firmy Monitor, je velmi významným odborníkem na strategii a na to, jak firmy, regiony a národy získávají náskok před konkurencí. Ve své stěžejní knize, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors (Free Press, 1980), Porter popisuje pět sil, které rozhodují o tom, zda firma dokáže zůstat konkurenceschopná a zisková. V neméně významné následující knize, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance (Free Press, 1985), Porter vysvětluje aktivity nezbytné k získání náskoku před konkurenčními firmami. Tvrdí, že konkurenční výhoda pramení z nízkých nákladů, diferenciace nebo zaměření na specifický segment trhu.

        

         Firmy mohou také spoléhat na to, že většího tržního podílu a vyšších zisků dosáhnou pomocí chytré taktiky v cenotvorbě, marketingu, distribuci a prodeji. Vzpomeňte na všechny ty výrobky v regálech obchodů, které nesou nápisy jako „nový“ a „lepší“, přičemž znatelně lepší je jedině jejich obal a reklama. Tato taktika je často založena na průzkumu trhu, při němž skupina specialistů rozdrobí potenciální zákaznickou základnu firmy na úzce definované segmenty – generaci X, generaci Y, pubescenty, adolescenty, docenty – takže návrháři produktů nakonec vytvoří 31 tuctových příchutí (aniž bychom se chtěli dotknout výrobce zmrzliny Baskin-Robbins). Co je na specialistech na průzkum trhu nejlepší? Když se zmýlí, můžete to na ně snadno svést a vyhodit je.

         Excite@Home, kde Jonathan ve druhé polovině 90. let vedl produktový tým, byla společnost založená na souboru technických poznatků, které proměnily koaxiální kabely přinášející do domácnosti televizní programy na širokopásmová připojení. Kabelový modem vyvinutý firmou Excite@Home byl průlomovým produktem, který však tvrdě narazil na neporazitelného nepřítele: průzkum trhu. Kabeloví operátoři disponovali daty, podle nichž měli jejich zákazníci většinou osobní počítače s procesory Intel 80286 a 80386, takže modemy firmy Excite@Home musely tyto systémy podporovat. Inženýři firmy Excite@Home však věděli, že tyto starší procesory nemají dostatečný výkon, aby mohly plně využít potenciál širokopásmového připojení. Zákazníci s takovými počítači, kteří si jejich službu koupí, z ní tak nebudou mít valný užitek. Kabeloví operátoři v tomto směru trvali na svém a snažili se firmu Excite@Home přinutit, aby nabízela zbytečnou službu pro zastaralé počítače, protože jim to napovídal jejich průzkum trhu. Průzkum ale nepočítal s tím, že výkon počítačů se řídí Mooreovým zákonem, podle nějž se zhruba každé dva roky zdvojnásobí, a že všechny ty pomalé počítače brzy zmizí.65

        
          	Mooreův zákon je předpověď spoluzakladatele firmy Intel, Gordona Moorea, že počet tranzistorů na čipu – a tím pádem výpočetní výkon – se každé dva roky zdvojnásobí. (V původním článku z roku 1965 ve skutečnosti předpověděl zdvojnásobení každý rok, ale později tuto dobu změnil na střízlivější odhad.) Viz Moore, G. E.: Cramming More Components onto Integrated Circuits. Electronics, 19. dubna 1965, s 114–17. Zatím je tato předpověď správná. Jednou však Mooreův zákon musí narazit na svůj limit, ať už kvůli fyzikálním zákonům při výrobě čipů, nebo kvůli finanční stránce výroby. Viz Rupp, K. – Selberherr, S.: The Economic Limit to Moore’s Law. Proceedings of the IEEE, březen 2010 a Merritt, R.: Moore’s Law Dead by 2022, Expert Says. EE Times, 27. srpna 2013.

        

         I když v tomto konkrétním případě firma Excite@Home nakonec prosadila svou, nebyla zcela imunní vůči chybám, kterých se na základě průzkumu trhu sama dopouštěla. Když se potenciálních zákazníků ptala, na čem jim nejvíce záleží, nejčastější odpověď byla rychlost, proto ji firma Excite@Home ve svém marketingu vyzdvihovala. Ale i když bylo kabelové připojení opravdu rychlé, uživatelům se po získání služby ve skutečnosti nejvíce líbilo, že jsou „pořád připojeni“. Když se chtěli dostat na internet, nemuseli čekat na vytáčení a cvrčení modemů a serverů, které navazovaly jejich spojení s kyberprostorem. Jonathan s kolegy založili marketing na tom, co uživatelé tvrdili, že chtějí, ale průzkum trhu vám nemůže říct nic o řešení problémů, o nichž uživatelé ani netuší, že jsou řešitelné. Důležitější než dát zákazníkovi to, co chce, je dát mu to, o čem ještě neví, že chce.

         Na neustálém zlepšování a chytré obchodní taktice není nic špatného, ale když se průzkum trhu stane důležitějším než technické inovace, začíná ocas vrtět psem. Většina tradičních firem se v byznysu zaběhne díky technickým poznatkům, ale pak se zaběhnou v jiném významu slova – jako psi, kterými vrtí ocas. Obleky se stanou důležitějšími než laboratorní pláště. Z hlediska módy to možná problém není, ale rozhodně je to problém pro tradiční firmu a příležitost pro útočící konkurenci.

         Zakládat produkty na technických poznatcích byla pro Google vždy klíčová zásada. Její význam jsme ale ještě lépe pochopili v roce 2009, když jsme si u naší řady produktů začali všímat, že se v ní vyskytuje určitý systém: nejlepší produkty dosáhly úspěchu díky technickým, nikoli obchodním faktorům, zatímco ty méně úspěšné nebyly technicky nijak mimořádné. Naše značka se stala natolik silnou, že jakýkoli nový produkt získal určitý tržní potenciál už jen díky tomu, že pocházel od Googlu. Kdybychom úspěch měřili počtem uživatelů, mohli jsme sami sobě nalhávat (což se nám také stávalo), že jsou tyto produkty úspěšné. Někdy ale nebyly. Potenciál mnoha takových produktů se velmi rychle vyčerpal. A prakticky všechny skomírající produkty patřily k těm, které nebyly založeny na technických poznatcích.

         V té době například Google experimentoval s využitím našich odborných znalostí online reklamy na dalších reklamních trzích, konkrétně v tisku, rozhlasu a televizi. Byly to promyšlené snahy, za nimiž stáli chytří lidé, ale chyběl jim onen základní technický poznatek, který by významně zlepšil poměr cena-výkon a zajistil výraznou diferenciaci. Všechny tři pokusy nakonec selhaly. A když se zpětně podíváme na další produkty Googlu, které nesupěly (iGoogle, Desktop, Notebook, Sidewiki, Knol, Health, a dokonce i oblíbený Reader), všem buď od začátku chyběly zásadní technické poznatky, anebo poznatky, na nichž byly založeny, s rozvojem internetu zastaraly.
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        Období kombinačních inovací

         Kde tedy takové kouzelné poznatky najdete? Ve století internetu mají všechny firmy příležitost využít technologie k řešení velkých problémů novými způsoby. Vstupujeme do období, které vedoucí ekonom Googlu Hal Varian nazývá obdobím „kombinačních inovací“. To nastává, když jsou obecně dostupné různé součásti, které lze zkombinovat nebo překombinovat v nové vynálezy. Například standardizace mechanických zařízení, jako jsou ozubená kola, kladky, řetězy a vačky, vedla na začátku 19. století k rozmachu výroby. Benzinový motor vedl na začátku 20. století k inovacím v oblasti automobilů, motocyklů a letadel. V 50. letech minulého století zase nacházel široké uplatnění integrovaný obvod. Ve všech těchto případech vedl vývoj doplňkových součástí k vlně vynálezů.

         Dnes tyto součásti souvisejí především s informacemi, připojením a počítači. Potenciální vynálezci mají informace z celého světa, globální dosah a prakticky nekonečný výpočetní výkon. Mají software s otevřeným kódem a spousty rozhraní API66, která jim umožňují snadno tvořit něco nového na základě práce někoho jiného. Mohou využívat standardní protokoly a jazyky. Mají přístup k informačním platformám s daty o dopravě, počasí, ekonomických transakcích, lidské genetice nebo o tom, kdo je sociálně propojený s kým, a to buď v agregované podobě, nebo (se svolením) na individuálním základě. Jeden ze způsobů rozvoje technických poznatků tak spočívá v tom, že využijete některé z takto přístupných technologií a dat a aplikujete je v nějakém odvětví k tomu, abyste novým způsobem vyřešili stávající problém.

        
          	API (Application Programming Interface) je rozhraní pro programování aplikací, které umožňuje softwarovým aplikacím komunikovat a pracovat s ostatními systémy.

        

         Kromě těchto běžných technologií se každé odvětví vyznačuje také vlastními jedinečnými odbornými znalostmi. My jsme se vždy pohybovali v počítačových firmách, kde základní odborné znalosti představuje informatika. V jiných odvětvích ale může základní odborné znalosti představovat medicína, matematika, biologie, chemie, aeronautika, geologie, robotika, psychologie, logistika a podobně. Firmy v zábavním průmyslu jsou založeny na jiné formě odborných znalostí – vyprávění, vystupování, skládání a tvoření. Firmy v oblasti spotřebních produktů kombinují technologii s designem k vývoji převratných produktů. Společnosti nabízející finanční služby využívají technické poznatky k vytváření nových platforem pro cenné papíry a obchodování (a pěkně bohatnou, dokud bublina nepraskne nebo nezačnou padat žaloby). Bez ohledu na odvětví tak existuje obrovský soubor odborných znalostí, na nichž je každé odvětví založeno. Kdo jsou ve vaší firmě chytré hlavy? Ti lidé v laboratořích a studiích, kteří pracují na nových a zajímavých věcech? Právě tyhle věci jsou vašimi technologiemi. Když takové chytré hlavy a věci najdete, najdete také technické poznatky potřebné k dosažení úspěchu.

         Dalším potenciálním zdrojem technických poznatků je začít s řešením specifického problému a hledat způsoby, jak oblast řešení rozšířit. Tento přístup má ve světě inovací dlouhou a působivou tradici. Nové technologie obvykle přicházejí na svět ve velmi primitivním stavu a často jsou navrženy pro velmi specifické problémy.67 Dlouho před tím, než parní stroj našel uplatnění jako pohon lokomotiv, sloužil jako šikovný prostředek pro čerpání vody z dolů. Marconi prodával rádiové spojení jako způsob komunikace mezi lodí a pobřežím, ne jako zařízení, z něhož můžete poslouchat sportovní přenosy a hudební hity. Bellovy laboratoře neviděly v objevu laseru v 60. letech velký komerční potenciál, takže s jeho patentováním zrovna nespěchaly. Dokonce i internet byl původně stvořen k tomu, aby vědci a akademici mohli sdílet své výzkumy. Jakkoli byli jeho tvůrci chytří, nikdy nemohli předvídat, že v budoucnu bude sloužit k tomu, aby lidé sdíleli obrázky a videa, byli v kontaktu s přáteli, dozvěděli se cokoli o čemkoli nebo dělali všechny ty další úžasné věci, pro něž jej dnes používáme.

        
          	Autorem myšlenky, že technologie přicházejí na svět v primitivním stavu, byl Jonathanův otec, Nathan Rosenberg, význačný historik ekonomie. Viz Rosenberg, N.: Pespectives on Technology. Cambridge University Press, 1976.

        

         Náš oblíbený příklad toho, jak lze stavět na řešení vyvinutém pro specifický problém, souvisí s chytrými průkopníky využívání technologií, kterými jsou lidé v pornografickém průmyslu. Když začalo vyhledávání Google stabilně růst, některé z nejčastějších dotazů souvisely s pornografií. Filtry pornografického obsahu byly v té době ostudně neúčinné, proto jsme nasadili malý tým inženýrů na to, aby vyřešil problém, jak pomocí algoritmů odhalit porno podle definice soudce nejvyššího soudu Pottera Stewarta: „Když to vidím vygooglím, tak to poznám.“ Uspěli, protože zkombinovali pár technických poznatků: velmi dobře dokázali porozumět obsahu obrázku (tedy rozpoznat nahé tělo) a dovedli posoudit jeho kontext podle toho, jak jej uživatelé „používali“. (Když někdo hledá slovo spojené s pornografií a obrázek pochází z lékařské učebnice, pravděpodobně na něj neklikne, a pokud ano, dlouho na příslušné stránce nezůstane.) Brzy jsme tak měli filtr nazvaný Bezpečné vyhledávání (SafeSearch), který byl v blokování nevhodných obrázků mnohem účinnější než cokoli jiného na internetu – měli jsme tedy řešení (Bezpečné vyhledávání) pro specifický problém (filtrování pornografického obsahu).

         Proč ale nejít dál? Během následujících pár let jsme technologii vyvinutou k řešení problému s pornografií využili k širším účelům. Zlepšili jsme schopnost vyhodnotit, jak relevantní jsou obrázky (všechny obrázky, nejen pornografické) k vyhledávacím dotazům. K tomu jsme využili miliony obsahových modelů (jak uživatelé reagují na různé obrázky) původně vyvinutých pro Bezpečné vyhledávání. Pak jsme přidali funkce umožňující uživatelům vyhledávat obrázky podobné těm, které našli ve výsledcích vyhledávání („Tenhle obrázek Yosemitského národního parku se mi líbí – najděte mi další, které vypadají stejně.“). Nakonec jsme vyvinuli možnost začít vyhledávat nikoli pomocí napsaného dotazu („half dome, yosemity“), ale pomocí fotografie (snímku skalního útvaru Half Dome, který jste pořídli při návštěvě Yosemitského národního parku). Všechny tyhle funkce vzešly z technologie původně vyvinuté pro filtr pornografického obsahu Bezpečné vyhledávání. Takže když si prohlížíte všechny ty snímky Yosemitského národního parku, které jsou téměř identické s těmi, jež jste sami pořídili, můžete poděkovat pornografickému průmyslu, že pomohl zavést technologii, která vám to umožňuje.
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        Nehledejte rychlejší koně

         Když svou produktovou strategii založíte na technických poznatcích, vyhnete se nabídce stále podobných produktů, které prostě přinášejí jen to, co zákazníci žádají. (Henry Ford: „Kdybych poslechl zákazníky, hledal bych rychlejší koně.“)68 Takové postupné inovování může velmi dobře fungovat v případě tradičních firem, které se starají o udržení stávajícího stavu a přetahují se o procenta tržního podílu. Pokud ale rozjíždíte novou firmu nebo se snažíte transformovat existující podnik, rozhodně to nestačí.

        
          	Tenhle citát máme rádi, i když možná není pravý. Ve své knize My Life and Work Ford o rychlejších koních nic nepíše – ve skutečnosti píše, že lidé diskutovali o myšlence vozu bez koní už mnoho let před tím, než vyrobil automobil. Karl Benz vyrobil první benzinový automobil v roce 1885. Když jej Ford později viděl, pohrdavě se o něm vyjádřil, že nemá „žádné funkce, které by za něco stály“. Henry Ford tak možná nehledal rychlejší koně, ale rychlejší verzi automobilu Benz.

        

         Založit nabídku na technických poznatcích se může zdát jako docela samozřejmý přístup, ale v praxi je to mnohem obtížnější než v teorii. Poté, co nám v roce 2009 analýza ukázala, jak je důležité se touto strategií řídit, požádali jsme produktové manažery všech našich významných plánovaných produktů, aby pár větami popsali technický poznatek, na němž svůj plán zakládají. Některým se to podařilo, ale mnozí to nedokázali. „Z jakého technického poznatku vycházíte?“ je snadná otázka, na niž se obtížně odpovídá. Položte si ji u svých produktů. Pokud nedokážete zformulovat dobrou odpověď, produkt znovu promyslete.
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        Optimalizujte pro růst

         Dříve firmy rostly pomalu a metodicky. Vytvořit produkt, dosáhnout úspěchu na místní nebo regionální úrovni, pak růst krok za krokem budováním kanálů pro prodej, distribuci a služby a podle růstu postupně zvyšovat výrobní kapacitu. Vše mělo svůj čas. Ze žaludu po dlouhých a pomalých desetiletích vyrostl dub.

         Říkali jsme tomu „růst“ a stále mohou existovat odvětví, kde to tak stačí. Jako když se řekne „růst hrubých příjmů v tomto čtvrtletí dosáhl 8 procent“ – a to stačí na prémie nebo povýšení. Takových časů si užívejte, protože dlouho trvat nebudou. Pokud se snažíte dělat něco velkého, nestačí jen růst, ale musíte růst rychle a globálně.

         Ve století internetu mají takový globální růst na dosah všichni. Zažíváme demokratizaci téměř všeho – informací, připojení, výpočetního výkonu, výroby, distribuce, talentu – takže k vytvoření společnosti s globálním dosahem a dopadem už nepotřebujete celý zástup lidí a rozsáhlou síť poboček. Neznamená to, že vaše strategie může ignorovat otázku rychlého a globálního růstu, právě naopak. Rychlý a globální růst musí být stěžejní součástí vašich základů. Konkurence je mnohem intenzivnější a konkurenční výhody netrvají dlouho, takže musíte mít strategii, jak „rychle a značně vyrůst“.

         Hodně záleží na ekosystému. Nejúspěšnější manažeři ve století internetu budou ti, kteří pochopí, jak vytvářet a rychle zvětšovat platformy. Platforma je v podstatě sada produktů a služeb, které propojují skupiny uživatelů a poskytovatelů a vytvářejí tak vícestranné trhy.69 Platformy jsou stále více (pokud ne výhradně) založené na technologiích. Například YouTube je platforma umožňující všem vytvářet videa a distribuovat je k publiku na celém světě (nebo ve většině případů jen k divákům z okruhu vlastní rodiny). Klasickým příkladem je také telefon, jehož platforma (síť drátů a ústředen, která propojuje jednotlivá zařízení a umožňuje lidem mluvit spolu) byla v době, kdy se k ní připojil první telefon, zcela bezcenná, protože nebylo komu volat. Ale s každým dalším telefonem se síť pro všechny, kdo ji používali, stávala užitečnější (protože mohli volat více lidem).

        
          	A co je vícestranný trh? Místo, kde se dvě nebo více odlišných skupin uživatelů mohou spojit a navzájem si poskytovat užitečné služby. Dobrým příkladem jsou noviny (které spojují čtenáře a inzerenty) nebo platební karty (zákazníci a prodejci). Podrobnější popis platforem a vícestranných trhů najdete v článku Eisenmann, T. – Parker, G. – Van Alstyne, M. W.: Strategies for Two-Sided Markets. Harvard Business Review, říjen 2006.

        

         Pevné telefonní linky dnes mohou působit jako anachronismus. Tehdy znamenal rychlý a globální růst dosažení milionů uživatelů: dosáhnout 150 milionů telefonních přípojek trvalo celosvětové telefonní síti osmdesát devět let.70 Dnes mohou platformy v mnohem kratší době dosáhnout miliard uživatelů. Facebook, který v okamžiku, kdy se proměnil v aplikační platformu, spoustě dalších sociálních sítí ukázal záda, dosáhl miliardy uživatelů krátce po svých osmých narozeninách.71 Android, přední mobilní operační systém, byl aktivován na miliardtém zařízení v pátém roce své existence.72 Zatímco finanční analytici se trápí nad ziskovostí Amazonu, ten se neustále zaměřuje na růst. Nyní je jednou z nejvíce narušujících sil v minimálně třech různých odvětvích: maloprodeji, multimédiích a výpočetní technice.

        
          	Hempel, J.: How Facebook Is Taking Over Our Live. Fortune, 17. února 2009.

          	Popkin, H. A. S.: Facebook Hits One Billion Users. NBCNews.com, 4. října 2012.

          	Infografika „Mobile Makeover“. MIT Technology Review, 22. října 2013.

        

         Když se Jonathan jednoho dne v roce 1999 poprvé setkal s Larrym Pagem, šli po parkovišti Googlu k Jonathanovu vozu a Larry se jen tak mimochodem zmínil, že nepochybně musí existovat způsob, jak nakonec na vyhledávání vydělávat. Larry argumentoval, že když někdo vyhledává, sděluje přece Googlu, o co přesně se zajímá. V té době vyhledávání pomocí Googlu stabilně rostlo, ale firma moc nevydělávala. Larry s Jonathanem jednali o potenciálním partnerství mezi Googlem a firmou Excite@Home, což byla dobře financovaná společnost vzniklá spojením firmy @Home, průkopníka v oboru kabelových modemů, s firmou Excite, jedním z prvních internetových vyhledávačů. Ale zatímco firma Excite@Home se snažila na své službě vydělávat všemi možnými způsoby, Google se trpělivě zaměřoval na růst. Existovala spousta příležitostí, jak vydělat. S rychle rostoucí návštěvností webu Google.com mohla firma následovat příkladu každého druhého komerčního webu a na domovskou stránku umístit reklamy. Ale neudělala to. Místo toho investovala do zlepšování vyhledávače.

         Podobný přístup jsme uplatnili v případě reklamní platformy AdWords. Uzavřeli jsme dohody s partnery jako America Online (AOL) a Ask Jeeves, kteří reklamní systém Googlu využívali k umisťování reklam na své stránky. V těchto partnerských dohodách šlo vždy mimo jiné o to, jak se budou dělit příjmy. Řekněme, že jsme na stránky AOL nebo Ask Jeeves umístili reklamu a uživatel na ni klikl. Inzerent pak Googlu zaplatil určitou částku, o niž jsme se podělili s partnerskými stránkami. Ale jak velký podíl měli dostat? Obvykle jsme se snažili, aby byl jejich podíl co největší – nezapomínejme, že prioritou bylo růst, ne vydělávat víc peněz. Partneři tak byli velmi spokojení. Všichni měli ambiciózní příjmové cíle, kterých však dosahovali tím obtížněji, čím rychleji vyhledávání Google rostlo. Aby tedy dohnali náš náskok a na konci čtvrtletí dosáhli větších příjmů, vždy se rozhodli zobrazovat více reklam.

         Jonathan dokonce své protějšky v AOL navštívil a radil jim, aby objem reklam nezvyšovali. Řekl jim, že tím zhoršují uživatelský dojem, což se v konečném důsledku odrazí v jejich návštěvnosti. Jim to ale nevadilo. Upřednostňovali příjmy před růstem, zatímco my jsme dělali pravý opak.

         Možná říkáme něco zcela samozřejmého, ale součástí úspěšných základů musí být způsob, jak získávat příjmy. Staré heslo internetových firem „Nemáme tušení, jak budeme vydělávat (ale podívejte, jakého máme maskota!)“ nefungovalo dříve a nefunguje ani dnes. Zakladatelé Googlu věděli, že budou vydělávat na reklamách. Zpočátku nevěděli, jak přesně to budou dělat, a takticky vyčkávali, zatímco jejich platforma rychle a globálně rostla. O obecném modelu příjmů ale měli velmi jasnou představu.

         Platformy mají ještě jednu důležitou výhodu: jak rostou a zvyšuje se jejich hodnota, přitahují více investic, které pomáhají zlepšovat produkty a služby platformou nabízené. Proto firmy v technologickém průmyslu vždy myslí především na platformy, nikoli na produkty.
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        Coase a povaha firmy

         Jedním velmi působivým – a nedoceněným – aspektem internetu je to, jak výrazně rozšířil potenciál vytvářet platformy nejen v technologickém byznysu, ale v jakémkoli odvětví.

         Firmy vždy budovaly sítě, ale v minulosti šlo o sítě interní, které sloužily ke snižování nákladů. Řídily se tak principy, jež zformuloval ekonom z Chicagské univerzity a nositel Nobelovy ceny Ronald Coase. Podle něj má pro firmy často smysl dělat věci spíše interně než externě, protože transakční náklady na nalezení dodavatelů, sjednání smluv a zajištění, aby byla práce dobře odvedena, jsou vysoké. Coase tvrdil, že „firma bude obvykle růst, dokud se náklady na zorganizování další transakce v rámci firmy nevyrovnají nákladům na provedení stejné transakce prostřednictvím výměny na volném trhu nebo nákladům na její zadání jiné firmě“.73 Mnoho chytrých firem ve dvacátém století si to spočítalo a zjistilo, že pro velkou část toho, co chtějí dělat, Coaseovo tvrzení platí: náklady na interní řízení byly nižší než transakční náklady outsourcingu. Vedlo je to k tomu, že co nejvíce věcí dělaly v rámci vlastní organizace, a když už hranice své organizace opustily, spolupracovaly s malou skupinou přísně kontrolovaných partnerů. Dvacátému století tak dominovaly korporace, které byly obrovskými hierarchiemi – nebo ve své nejrozsáhlejší podobě uzavřenými sítěmi.

        
          	Coase, R.: The Nature of the Firm. Economica, listopad 1937.

        

         Dnes Coaseovo pravidlo stále platí, vede však k naprosto odlišným výsledkům než během značné části dvacátého století. Místo toho, aby firmy rozšiřovaly co možná největší uzavřené sítě, provádějí outsourcing více funkcí a spolupracují s větší a rozmanitější sítí partnerů. Proč? Dobře to vyjádřil Don Tapscott v knize Wikinomie, když napsal, že „internet způsobil tak prudký pokles transakčních nákladů, že v podstatě začalo být mnohem užitečnější číst Coaseův zákon opačně: dnes by se firmy měly zmenšovat, dokud náklady na interní provedení transakce nepřestanou přesahovat náklady na její externí provedení.“74 Většina firem tento přístup přijala čistě z provozních důvodů a kvůli snižování nákladů: šetří peníze díky tomu, že provádějí outsourcing práce na trhy s nižšími platy.

        
          	Tapscott, D. – Williams, A. D.: Wikinomics: How Mass Collaboration Changes Everything. Portfolio/Penguin, 2006, s. 56.

        

         Něco důležitého jim ale nedochází. Ve století internetu je cílem budování sítí nejen snižovat náklady a zefektivňovat provoz, ale také vytvářet podstatně lepší produkty. Spousta firem buduje sítě, aby si snížila náklady, ale méně jich to dělá proto, aby transformovaly své produkty nebo obchodní model. Tradiční firmy v řadě odvětví tak přicházejí o ohromnou příležitost a otevírají velký prostor pro nové konkurenty.

         Twitter není technologická firma, ale publikační platforma. Airbnb je platforma pro ubytování a Uber je platforma pro osobní dopravu. 23andMe je potenciální platforma a současně firma nabízející služby zákazníkům. Za poplatek zákazníkovi zmapuje osobní genetický kód. Pokud by všechna data agregovala, mohla by vytvořit silnou datovou platformu. Například farmaceutické firmy by dat od firmy 23andMe mohly potenciálně využívat k identifikování účastníků nových studií a následně pak zpět do platformy přispět dalšími daty, která vytvoří.

         A tento seznam nekončí: Square pro platby malým firmám, Nike FuelBand pro fitness aktivity, Kickstarter pro financování, MyFitnessPal pro hubnutí, Netflix pro video, Spotify pro hudbu. Tyto firmy novými způsoby spojily existující součásti technologií a vytvořily zcela novou podobu již existujících oborů. Založily platformy umožňující interakci mezi zákazníky a partnery a využívají je k tvorbě vysoce diferencovaných produktů a služeb. Takový model lze použít téměř na vše: cestování, automobily, oblečení, restaurace, jídlo, maloobchod – prakticky ve všech odvětvích lze produkty zlepšovat tím, že je používá více lidí.75

        
          	Nathan Rosenberg upozornil na důležitou roli, kterou takové firmy hrají tím, že aplikují existující technologie novými způsoby. Podle něj lze průlomovou inovaci definovat jako něco, co „zavádí nový rámec pro vymýšlení postupných menších inovací“, což často vede k založení zcela nového odvětví.

        

         Mezi ekonomikami jednadvacátého a dvacátého století existují rozdíly. Zatímco dvacátému století vévodily jednolité uzavřené sítě, motorem století jednadvacátého budou sítě globální a otevřené. Všude kolem nás jsou platformové příležitosti. Úspěšní manažeři budou ti, kteří je objeví.
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        Specializujte se

         Dalším přístupem je najít možnosti, jak se specializovat. Nejlepší možnost pro růst platformy někdy spočívá v nalezení specializace, která má potenciál se rozšířit.76 Když Google ve druhé polovině 90. let usiloval o růst své vyhledávací platformy, zaměřoval se na jednu věc: skvělé vyhledávání. Měřili jsme to na pěti osách, kterými jsou rychlost (rychlé je vždy lepší než pomalé), přesnost (jak relevantní jsou výsledky k uživatelovu dotazu?), snadnost používání (dokáží Google používat i vaši prarodiče?), úplnost (prohledáváme celý internet?) a čerstvost (jak čerstvé jsou výsledky?). Firma byla natolik odhodlaná přinášet uživatelům správné odpovědi, že výsledky vyhledávání Google často na konci stránky zahrnovaly i odkazy na vyhledávače Yahoo, AltaVista a Ask Jeeves, aby je uživatelé mohli snadno vyzkoušet, pokud se jim výsledky od Googlu nelíbily.

        
          	Jim Collins si vypůjčil představu z eseje filozofa Isaiaha Berlina a myšlenku specializace nazval „ježčí koncepcí“. (Sám Berlin vysvětloval nejasný verš řeckého básníka Archilocha: „Liška umí hodně věcí, ale ježek umí jednu velkou věc.“) Collins zjistil, že z firem, které analyzoval v knize Jak z dobré firmy udělat skvělou, jsou ty skvělé vždy ježky. Mnoho akademiků nesouhlasí s Collinsovým závěrem, že ježčí koncepce musí být klíčem k úspěchu, protože specializace je riskantní strategie, která může vést k velkým ziskům, ale také k velkým ztrátám. Viz například Rosenzweig, P.: The Halo Effect. Free Press/Simon & Schuster, 2007. Nám se však ježčí koncepce líbí, i když vůbec netušíme, jakou velkou věc to ježek umí.

        

         V té době měla většina konkurenčních webů v úmyslu stát se „portály“, multifunkčními mediálními weby, které měly pokrývat širokou škálu zájmů a potřeb. Některé z těchto firem – Netscape, Yahoo, America Online (AOL) – se o vyhledávání moc nezajímaly a rády s Googlem uzavíraly partnerství, aby se jim o vyhledávání postaral.77 Google byl přesvědčený, že je vyhledávání ve vzkvétajícím internetovém podnikání jednou z nejdůležitějších služeb. Na tuto oblast jsme se ale nerozhodli specializovat proto, že jsme z křišťálové koule vyčetli, že bude nakonec lukrativnější a významnější než alternativní a oblíbenější obchodní model portálů. Spíše jsme se na vyhledávání zaměřili, protože jsme si mysleli, že jsme v něm lepší než všichni ostatní.78 V raných dobách internetu, kdy se lídři v oboru pilně věnovali budování svých internetových portálů, tak vyhledávání Google svým uživatelům poskytovalo stále lepší odpovědi.

        
          	První smlouva o partnerství, která byla uzavřena v roce 1999 se společností Netscape, vedla po aktivaci služby k tak velké návštěvnosti, že jsme museli dočasně vypnout náš vlastní web Google.com, abychom mohli pokračovat v obsluhování zákazníků Netscapu. Podle našeho kolegy Craiga Silversteina se kód, který jsme napsali k vypnutí webu Google.com, v programech Googlu stále nachází a je v nich deaktivovaný s komentářem „#ifdef MAKE GOOGLE UNAVAILABLE BECAUSE DISASTERS ARE HAPPENING“ (ZNEPŘÍSTUPNIT GOOGLE PROTOŽE DOCHÁZÍ K POHROMÁM).

          	Aniž to Larry se Sergeyem tušili, vycházeli z klíčové myšlenky Michaela Portera, který napsal: „Účinnou strategií pro dosažení nadprůměrných výsledků může být specializace na úzce omezenou skupinu produktů… Může to také podpořit diferenciaci produktů v očích zákazníků, protože specializující se firma je vnímána jako odborník na konkrétní oblast produktů.“ Porter, M.: Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. Free Press, 1980, s. 208–9.

        

         (Zlepšování vyhledávání Google mělo také příznivý vliv na růst návštěvnosti webů s obsahem, protože uživatelé mohli snadněji najít zprávy, informace a zábavu, které tyto weby nabízely. Pomohlo tak uspíšit migraci většího množství obsahu na internet.)
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        Zvolte otevřenost, ne uzavřenost

         Platformy obecně rostou rychleji, když jsou otevřené. Podívejme se na největší platformu ze všech, samotný internet. Na začátku 70. let, když Vint Cerf a Robert Kahn79 vyvinuli protokoly TCP/IP (Transmission Control Protocol / Internet Protocol), které nesourodým počítačovým sítím (jako byl předchůdce internetu, síť ARPANET) umožnily, aby se spojily a komunikovaly, nebyli si úplně jisti velikostí ani počtem spojovaných sítí. Proto nenastavili horní limit počtu sítí, které lze spojit, a naopak se rozhodli, že se pomocí jejich protokolu může spojit každá síť s jakoukoli jinou. Toto jedinečné rozhodnutí ponechat internet otevřený (což v té době nebyla předem jasná věc) přímo vedlo k pozoruhodnému celosvětovému webu, který denně používáme. (Hal Varian nazývá internet „laboratorním pokusem vymknutým kontrole“.)

        
          	Vint, který je považován za jednoho ze zakladatelů internetu a je nejlepším příkladem chytrého kreativce, má v současnosti funkci Chief Internet Evangelist (hlavní propagátor internetu) společnosti Google.

        

         Nebo se znovu podívejme na klasický příklad pevných telefonních linek. Růst sítě AT&T, která byla navržena jako jednoúčelová platforma jen pro hlasovou komunikaci, v USA časem klesal. Nedocházelo prakticky k žádným inovacím a jediný růst vycházel z přibývání populace a z toho, že si dospívající mládež ze silných populačních ročníků pořizovala druhou linku. Pak ale společnost AT&T na příkaz vlády svou síť otevřela pro nová zařízení a další operátory a inovace se rozjely. Nové typy telefonů, faxů, datových modemů, levné meziměstské hovory (Vzpomínáte si na „meziměstské hovory“? To byla kdysi velká věc.) – všechny tyto inovace se staly možnými až poté, co se platforma změnila z uzavřené v otevřenou.80

        
          	Lapsley, P.: Exploding the Phone: The Untold Story of the Teenagers and Outlaws Who Hacked Ma Bell. Grove/Atlantic, 2013, s. 298–99.

        

         Dalším příkladem je osobní počítač (PC) firmy IBM. V roce 1981 byl uveden s architekturou umožňující vývojářům softwaru a výrobcům vyvíjet aplikace a doplňkové součásti, a dokonce i vlastní „klony“ PC, aniž by museli firmě IBM platit licenční poplatky. Toto rozhodnutí pomohlo zavést PC od IBM jako definitivní standard na nově vznikajícím trhu „mikropočítačů“, což obrovsky nakoplo pár tehdy malých firem jako Microsoft a Intel.81 Také se tím do ekosystému přitáhly spousty aplikací, příslušenství i konkurenčních výrobců a nakonec se tak vytvořila dominantní počítačová platforma pro následujících dvacet pět let. Kdyby bylo PC uzavřenou platformou, nic z toho by se nestalo.82

        
          	Utterback, J. M.: Mastering the Dynamics of Innovation. Harvard Business School Press, 1994, s. 15.

          	Oproti tomu Apple Macintosh, který byl uveden v roce 1984, byl uzavřený systém. Bill Gates v roce 1985 ve zprávě Johnu Sculleymu, tehdejšímu výkonnému řediteli Applu, napsal: „Když započítáme přínos kompatibilních výrobců, využívá architektura IBM ve srovnání s Macintoshem přes 100krát více technických nápadů.“ Viz Carlton, J.: They Coulda Been a Contender. Wired, listopad 1997.

        

         Výraz „otevřený“ může fungovat trochu jako vyprávění postav ve filmu Rašomon – různé firmy jej budou různě interpretovat, aby dosáhly vlastních cílů. Obecně to ale znamená, že sdílíte více duševního vlastnictví, jako je softwarový kód nebo výsledky výzkumu, používáte otevřené standardy místo toho, abyste vytvářeli vlastní, a dáváte zákazníkům svobodnou volbu vaši platformu snadno opustit. Lidem vyznávajícím tradiční myšlení ve stylu MBA, jež přikazuje, abyste vytvořili dostatečnou konkurenční výhodu oproti konkurentům a pak svou pevnost uzavřeli a bránili ji pomocí vroucího oleje a hořících šípů, to může znít jako kacířství. Jako většina kacířských myšlenek i otevřenost nahání lidem s tradičním způsobem uvažování hrůzu. Je mnohem snadnější soutěžit s ostatními tak, že zákazníky uzamknete ve svém pěkném uzavřeném světě, než se odvážit ven do otevřené divočiny a soutěžit pomocí inovací a kvality. Když zvolíte otevřený přístup, místo kontroly získáte rychlý růst a inovace.83 A spoléháte, že si s tím vaši chytří kreativci poradí.

        
          	Předním odborníkem na „otevřenou inovaci“ je ekonom Henry Chesbrough, autor knih Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology (Harvard Business School Press, 2003) a Open Business Models: How to Thrive in the New Innovation Landscape (Harvard Business School Press, 2006).

        

         Pokud útočíte na opevněnou tradiční firmu, můžete právě její opevnění využít ve svůj prospěch. Váš chrochtající konkurent pravděpodobně hoduje u uzavřeného koryta a vy se s ním můžete utkat tak, že pro svůj narušující produkt použijete stejně narušující obchodní model. Otevřený přístup může tuto roli zastat velmi dobře. Do ekosystému přináší inovace (nové funkce pro platformu, nové aplikace od partnerů) a snižuje náklady na doplňkové součásti. To vše vede k vyšší hodnotě pro uživatele a většímu růstu nového ekosystému, obvykle na úkor (nejspíše) uzavřené platformy tradiční firmy. Vezměte si například, jak se organizace jako Khan Academy, Coursera a Udacity snaží uchytit na vzdělávacím trhu.84 Kombinují technologie ze století internetu (online video, interaktivní a sociální nástroje) s otevřeným obchodním modelem (všech hodin se může zdarma účastnit kdokoli), který se radikálně liší od toho, jak fungují opevněné tradiční firmy (vysoké školné na pokrytí vysokých nákladů). Nikdo nedokáže předpovědět, který (pokud vůbec nějaký) z těchto narušitelů bude růst a prosperovat nebo zda některá z pohotovějších tradičních firem jejich útok dokáže odrazit. Ale zdá se jisté, že tato kombinace technologie a otevřenosti povede k lepšímu vzdělávacímu ekosystému, který, jak se uvádí v poslání Khan Academy, umožní „bezplatné prvotřídní vzdělání všem lidem na celém světě“.

        
          	Eric je členem představenstva Khan Academy.

        

         Otevřenost vám také umožní využít talentu tisíců lidí, protože slovy Billa Joye, spoluzakladatele společnosti Sun, „ať jste kdokoli, většina nejchytřejších lidí pracuje pro někoho jiného“.85 Otevřenost podněcuje více inovací, protože lidé nemusejí znovu vymýšlet to, co už někdo udělal, a místo toho se mohou soustředit na to, aby celý systém posunovali dále díky novým nápadům. Názorným příkladem je Netflix: v roce 2006 chtěla tato půjčovna filmů zlepšit svůj algoritmus pro doporučování, ale její interní snahy stagnovaly. Vzali tedy původně neveřejný soubor dat jednoho sta milionů anonymizovaných uživatelských hodnocení filmů a publikovali jej s tím, že první člověk nebo tým, který na základě těchto dat dokáže aspoň o 10 procent překonat přesnost stávajícího algoritmu, získá odměnu ve výši 1 milionu dolarů. I samotná soutěž byla otevřená: Netflix o pokrocích nejlepších týmů informoval na veřejné výsledkové tabuli a do tří let se objevilo vítězné řešení.86

        
          	Lakhani, K. – Panetta, J. A.: The Principles of Distributed Innovation. Innovations, ročník 2, číslo 3, léto 2007.

          	Lohr, S.: Netflix Awards $1 Million Prize and Starts a New Contest. Blog Bits, New York Times, 21. září 2009.

        

         Otevřený přístup má další, méně očividný, ovšem neméně důležitý přínos. Když všechny své informace zveřejníte online, je vidět, že nemáte žádné postranní úmysly. Když zdrojový kód softwaru zveřejníme jako otevřený, mohou všichni vidět, zda tento kód přináší jedné firmě nějakou konkrétní výhodu, a pokud ano, mohou zakročit a tuto výhodu zrušit. Když něco zpřístupníme jako otevřené, ve skutečnosti tím říkáme, že pevně stojíme za růstem platformy, odvětví a ekosystému jako celku. Všichni díky tomu vidí, že pro všechny na pomyslném hřišti platí stejná pravidla a žádný konkrétní hráč nemá neférové výhody. Odstranění tohoto podezření z neférových výhod pak pomáhá růstu.87

        
          	Otevřený přístup mohou zvolit i malé firmy a inkubátory. Společnost Y Combinator, která zajišťuje počáteční financování slibných startupů, publikuje pro všechny zdarma dokumenty vymezující materiální podmínky transakcí a další právní dokumenty, které firmy financované prostřednictvím společnosti Y Combinator původně použily k získání kapitálu od andělských investorů. Proklamovaným smyslem otevřeného zpřístupnění těchto dokumentů je usnadnit (a zlevnit) financování pro obě strany. Viz Arrington, M.: Y Combinator To Offer Standardized Funding Legal Docs. TechCrunch, 13. srpna 2008, a Series AA Equity Financing Documents (ycombinator.com/seriesaa).

        

         Na závěr uveďme, že dalším důvodem, proč zvolit otevřenost, je myšlenka uživatelské svobody, která je opakem zamykání zákazníků v uzavřených systémech: dbejte na to, aby zákazníci mohli snadno odejít. V Googlu máme tým, jehož úkolem je starat se o to, aby nás mohli uživatelé co nejjednodušeji opustit. Chceme soutěžit za férových podmínek a loajalitu uživatelů získávat svou kvalitou. Když zákazníkům v odchodu nic nebrání, musíte pracovat na tom, abyste si je udrželi.
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        Zvolte otevřenost, kromě…

         Otevřenost není morální imperativ. Zvolení otevřeného přístupu je obvykle nejlepším způsobem, jak podpořit inovace a snížit náklady v ekosystému, proto na něj pohlížejte jako na strategickou taktiku, kterou máte k dispozici: pomůže vám otevřený přístup dosáhnout rychlého růstu a ziskovosti? Ctnostná svatozář otevřeného přístupu může přilákat chytré kreativce, většinou proto, že jak se zpívá v jedné písni, nic nezmění svět tak jako globální platforma (tedy aspoň by se to mělo v písních zpívat).

         Google volí otevřený přístup až na pár výjimek, za něž jsme často kritizováni jako pokrytci, protože v některých oblastech hlásáme otevřenost, ale pak své vlastní rady někdy ignorujeme. Není to pokrytecké, ale jen pragmatické. I když jsme obecně přesvědčeni, že otevřenost je nejlepší strategie, existují určité situace, kde stejně dobře funguje přístup uzavřený. Pokud máte prokazatelně lepší produkt (obvykle proto, že je založený na dobrých technických poznatcích) a soutěžíte na novém, rychle rostoucím trhu, můžete rychle růst, aniž byste platformu otevřeli. Tak tomu bylo v případě vyhledávání a reklamních systémů Googlu v našich počátcích, ovšem takové podmínky bývají dost vzácné.

         Navíc existují situace, kdy otevřené platformy nefungují ve prospěch uživatelů a inovací. Většina tradičních firem, které své platformy udržují uzavřené, argumentuje, že otevření systémů by uškodilo kvalitě, takže když svou platformu zachovají uzavřenou, jednají prostě v zájmu svých zákazníků. V některých případech, jako byl ten náš, je takový argument skutečně pravdivý. Kdybychom otevřeli naše vyhledávací a reklamní algoritmy, velmi bychom ohrozili kvalitu, protože ve světě vyhledávání existuje mnoho těch, kdo profitují z horšího uživatelského dojmu. Nechtějí, aby uživatelé viděli a klikali na nejrelevantnější výsledky a reklamy, ale aby viděli jejich výsledky a reklamy, i když to celkově zhorší uživatelský dojem. Jsme tedy přesvědčeni, že vyhledávací ekosystém bude nejlépe fungovat, když algoritmy, podle nichž zobrazujeme výsledky na dotazy uživatelů, zachováme tajné.

         V roce 2005, když jsme koupili tehdy malý operační systém Android, se v našem manažerském týmu diskutovalo, zda jej máme ponechat otevřený. Andy Rubin a tým Androidu si původně mysleli, že by měl být uzavřený, ale Sergey navrhoval opak: proč jej neotevřít? Když Android necháme otevřený, pomůže nám to rychle a globálně růst ve vysoce fragmentovaném prostředí mobilních operačních systémů. Tak jsme to udělali. Mezitím uvedl Apple svůj iPhone založený na uzavřeném systému iOS, protože dal přednost kontrole před možností rychlého a globálního růstu. Android zůstal otevřený, mimořádně rostl a pomohl Googlu hladce zvládnout přechod od osobních počítačů k mobilním zařízením, protože nám poskytl platformu dobře se doplňující s vyhledáváním (více lidí online s chytrými telefony znamená, že lidé častěji vyhledávají). iOS zůstal uzavřený a dosáhl obrovského růstu i zisků. Z pohledu nového podnikatelského projektu vedly obě cesty k úspěchu, ale nezapomínejme, že úspěch Applu s iPhonem stejně jako úspěch Googlu s vyhledáváním byly založeny na neobyčejných technických poznatcích, které stvořily nesmírně výjimečný produkt v rychle rostoucím prostředí. Pokud takového mimořádného dopadu dokážete dosáhnout s uzavřeným systémem, zkuste to. V opačném případě zvolte otevřenost.
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        Neřiďte se konkurencí

         Neustále nás překvapuje, jako jsou manažeři firem posedlí svými konkurenty. Když jste v místnosti se skupinou vysokých manažerů velkých společností, často bývají nesoustředění, pořád si kontrolují chytré telefony a přemýšlejí o zbytku dne, ale jakmile se zmíníte o jejich konkurenci, najednou vám všichni začnou věnovat plnou pozornost. Jako by lidi od určité úrovně v organizaci znepokojovalo nejen to, jak si vede jejich organizace, ale také to, co dělá konkurence. Na nejvyšších stupních byznysu příliš často převládá pocit, že je firma v neustálém obležení.

         Tato posedlost vede k nekonečné spirále směřující k průměrnosti. Manažeři firem tráví hodně času sledováním a napodobováním konkurence, a když se nakonec přece jen odpoutají a zkusí něco nového, jednají opatrně, nepodstupují velká rizika a provádějí jen postupné změny s malým dopadem. Být blízko konkurentům dodává pocit pohodlí a jistoty. Je to jako krycí taktika při závodu jachet, kdy vedoucí loď změní kurz pokaždé, když to udělá její pronásledovatel, aby snad pronásledovatel náhodou nezamířil jiným směrem, kde najde silnější vítr do plachet. Tradiční firmy se drží při sobě, aby nikdo někde nenašel čerstvější vítr. Ale jak říká Larry Page, jak vzrušující je chodit do práce, pokud můžete nanejvýš převálcovat nějakou jinou firmu, která dělá zhruba to samé?88

        
          	Levy, S.: Google’s Larry Page on Why Moon Shots Matter. Wired.com, 17. ledna 2013.

        

         Pokud se budete soustředit na své konkurenty, nikdy nedosáhnete ničeho skutečně inovativního. Zatímco se plně věnujete tomu, abyste se svými konkurenty bojovali o zlomky bodu tržního podílu, přijde někdo jiný, koho něco takového nezajímá, a vytvoří novou platformu, která zcela změní pravidla hry. Ocitujme opět Larryho: „Samozřejmě že do určité míry na konkurenty myslíme. Ale mým úkolem je starat se hlavně o to, aby lidé na naše konkurenty nemysleli. Lidé mají obecně tendenci myslet na věci, které existují. Naším úkolem je myslet na věc, o níž vás ještě nenapadlo, že ji skutečně potřebujete. A je jasné, že pokud by naši konkurenti tuhle věc znali, neřekli by to nám ani nikomu jinému.“89

        
          	Helft, M.: Larry Page on Google. Fortune, 11. prosince 2012.

        

         Netvrdíme, že byste měli konkurenci ignorovat. Konkurence vás zlepšuje. Udržuje vás ve střehu. Všichni jsme lidé a podléháme pocitu falešného uspokojení bez ohledu na to, jak často si říkáme, že nesmíme usnout na vavřínech. Nic vás nepřiměje zabrat tak jako konkurent. Když Microsoft v roce 2009 uvedl svůj vyhledávač Bing, znepokojilo nás to natolik, že jsme zapojili všechny síly do toho, abychom zintenzivnili naše snahy v oblasti vyhledávání. Zaseli jsme tak semínka, z nichž vyrostly funkce jako Dynamické vyhledávání Google (Google Instant - výsledky vyhledávání zobrazované už během psaní dotazu) a vyhledávání pomocí obrázků (Image Search - přetáhněte do vyhledávacího pole obrázek a Google přijde na to, co na něm je, a použije jej jako vyhledávací dotaz). Mezi uvedením Bingu a těmito skvělými novými funkcemi můžete najít přímou souvislost.

         Jak napsal Nietzsche v knize Tak pravil Zarathustra: „Buďte hrdi na svého nepřítele. Úspěchy nepřítele pak budou i vašimi úspěchy.“90 Buďte hrdi na své konkurenty. Jen se jimi neřiďte.

        
          	Nietzsche, F.: Thus Spake Zarathustra (Selections). Úprava a překlad Stanley Appelbaum. Dover Publications, 2004.

        

        

        
          Ericovy poznámky k poradě o strategii:

          	Prací na strategii jsme s našimi týmy strávili nespočet hodin. I vy tuto báječnou zkušenost jednou získáte, až kolem sebe shromáždíte skupinu chytrých kreativců a budete připraveni sepsat základy své nové firmy. Takže až půjdete na první poradu zabývající se strategií, myslete na tyto (doufáme) moudré zásady, které jsme v průběhu let nasbírali na našich vlastních strategických poradách a opsali z tabulí v zasedacích místnostech, z nalepovacích lístečků na zdi, z naškrábaných poznámek a ze vzájemně poslaných e-mailů.

          	Správná strategie má svou vnitřní krásu vycházející z pocitu, jak spolu mnoho lidí a nápadů ve vzájemném souladu směřuje k úspěchu.

          	Začněte tím, že se zeptáte, co bude platit za pět let, a pak postupujte směrem zpátky. Dobře se zamyslete na tím, co se zřejmě rychle změní. Zejména se zamyslete nad faktory produkce, kde technologie exponenciálně snižují náklady, nebo nad platformami, které se mohou objevit.

          	V pětiletém horizontu se na mnoha trzích vyskytnou narušitelé – a příležitosti. Jací narušitelé vás ovlivní?

          	V současnosti jsou k dispozici téměř dokonalé informace o trzích a běžně dostupný kapitál, takže musíte zvítězit v oblasti produktů a platforem. Značnou část svého času proto věnujte přemýšlení o produktech a platformách.

          	Při narušení trhu existují dva možné scénáře. Pokud jste tradiční firma, můžete takového narušitele koupit, vybudovat nebo ignorovat. Ignorování narušitele bude fungovat jen chvíli. Pokud se rozhodnete jej koupit nebo vybudovat, musíte důkladně rozumět technickým poznatkům a možnostem, které používá k útoku.

          	Pokud jste narušitel, musíte vymyslet nový produkt, vybudovat kolem něj byznys a rozumět prostředkům (obchodním vztahům, předpisům a soudním sporům) a překážkám, které tradiční firmy použijí, aby vás zastavily.

          	Zamyslete se nad rolí ostatních hráčů, jejichž motivace lze využít k tomu, aby vám pomohli. Vaše strategie by měla zahrnovat způsob, jak docílit, aby o inovacích přemýšleli nejen lidé uvnitř stávajícího obchodního rámce (uvnitř divize, společnosti, týmu), ale také lidé mimo něj.

          	Nejvíce záleží na růstu. Všechny velké úspěchy ve století internetu budou souviset s obrovskými platformami, které se zlepšují a sílí s tím, jak rostou.

          	Stanovte hrubý časový rámec a cíl, jehož chcete dosáhnout.

          	Nepoužívejte průzkum trhu a analýzy konkurence. Prezentace zabíjejí diskusi. Místo nich se zeptejte na názory všech přítomných.

          	Nejdůležitější součástí strategie je průběžné vylepšování. Musí být velmi rychlé a vždy založené na učení.

        

        

        
          Mnoho velkých a úspěšných firem začalo takhle:

          	Vyřešily problém novým způsobem.

          	Řešení využily k rychlému růstu a rozšiřování.

          	Tento úspěch byl z velké části založen na jejich produktech.

        

        

         A pokud jde o skupinu, již kolem sebe shromáždíte – aby na této strategii pracovala, vybírejte ji uvážlivě. Neměla by se skládat jen z lidí, kteří jsou ve firmě nejdéle nebo mají nejvyšší funkce, ale spíše by měla zahrnovat nejlepší chytré kreativce a ty, kdo budou mít správný náhled na změny, které přijdou.
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      Talent – nábor zaměstnanců je to nejdůležitější, co děláte

       Když Jonathan jednoho dne v únoru 2000 zamířil do Mountain View na pohovor se Sergeyem ohledně pozice vedoucího produktového oddělení v Googlu, předpokládal, že schůzka bude jen formalitou. Jako vyšší viceprezident ve společnosti Excite@Home byl v zaměstnání celkem spokojený a nebyl si jistý, jestli chce přejít ke konkurenci. Ale pokud by to udělal, považoval se za experta na online vyhledávání a reklamu a přicházel s doporučením od Johna Doerra, společníka ve firmě Kleiner Perkins a člena představenstev společností Google a Excite@Home. Takže by si o tu práci určitě stačilo jen říct a Sergey by jej místo pohovoru přemlouval, aby pozici přijal.

       Pak přišel do přeplněné kanceláře na ulici Bayshore Parkway, co by kamenem dohodil od dálnice číslo 101, a následoval Sergeye do zasedací místnosti. Po několika zdvořilostních frázích položil Sergey jednu ze svých oblíbených otázek, které na pohovorech používal: „Mohl byste mě naučit něco složitého, co neznám?“ Jonathan měl titul z ekonomie na vysoké škole Claremont McKenna a byl synem ekonoma ze Stanfordovy univerzity, takže když se vzpamatoval z překvapení, že se jedná o skutečný přijímací pohovor, začal na tabuli dokazovat ekonomický zákon, že mezní náklady protínají průměrné náklady v bodu jejich minimální výše. Pak usoudil, že by mohl Sergeye oslnit předvedením toho, jak pomocí funkcí nákladů a příjmů najít optimální bod výroby a vydělat díky maximalizaci objemu produkce. (Tohle vystudovaní ekonomové používají místo intimní konverzace.) Brzy zjistil, že se mu nedaří splnit zadání otázky, protože Sergey si začal pohrávat se svými kolečkovými bruslemi a koukat z okna. Neučil Sergeye ničemu novému, vysvětlovaný ekonomický zákon nebyl zajímavý a bylo docela pravděpodobné, že výpočet použitý k řešení ekonomických vzorců na tabuli není pro Sergeye jako matematického génia ničím novým. Jonathan teď potřeboval změnit taktiku. Přestal tedy s lekcí ekonomie a pustil se do nového tématu: námluv. Začal vysvětlením, jak někoho „nalákat“ pomocí jeho metody na první rande, a za případovou studii mu posloužila jeho žena.91 Sergey mu začal věnovat pozornost a Jonathan práci dostal.92

      
        	Poslal jí růže a hádanku. Růže proto, aby se začala zajímat o člověka, kterého předtím nikdy nepotkala, a hádanku proto, aby zjistil, jestli je chytrá. Přestože chytrá byla, s Jonathanem na rande šla.

        	Jonathan dostal nabídku nastoupit do Googlu v únoru 2000, ale z nejrůznějších důvodů, z nichž žádný nebyl rozumný, ji odmítl. Když mu Eric o dva roky později v únoru 2002 místo nabídl znovu, nabídku přijal.

      

       Kdybyste se manažerů ve velkých firmách zeptali: „Co je ta nejdůležitější věc, jakou v práci děláte?“, většina by reflexivně odpověděla: „Chodím na porady.“ Kdybyste trvali na svém – „Ne ta nejnudnější věc, jakou v práci děláte, ale ta nejdůležitější“ – pravděpodobně by jako odpověď vychrlili některou ze standardních pouček, které se naučili na ekonomické škole, něco jako „navrhuji inteligentní strategie a vytvářím synergie příležitostí za účelem akumulace rostoucích finančních vlivů na trhu se zvyšující se konkurencí“. Teď si představte, že byste stejnou otázku položili špičkovým sportovním trenérům či manažerům. I oni chodí celý den na porady, ale zřejmě by řekli, že nejdůležitější, co dělají, je draftování, nábor nebo nakupování co nejlepších hráčů. Chytří trenéři vědí, že ani ta nejlepší strategie nemůže nahradit talent, což v byznysu platí stejně jako na hřišti. Hledání talentů je jako holení: pokud to neděláte každý den, bude to poznat.

       Správná odpověď manažera na otázku „Co je ta nejdůležitější věc, jakou v práci děláte?” proto zní nábor zaměstnanců. Když tehdy Sergey dělal pohovor s Jonathanem, nechtěl jen otestovat jeho schopnosti, ale byl odhodlaný odvést dobrou práci. Nejdříve to Jonathan připisoval tomu, že měl nastoupit jako vyšší člen týmu a úzce spolupracovat se Sergeyem, ale když do Googlu přišel, zjistil, že vedoucí pracovníci společnosti přistupovali stejně intenzivně k pohovorům se všemi uchazeči o zaměstnání. Ať šlo o softwarového inženýra na nejnižší úrovni nebo o nejvyššího manažera, pro Googlery bylo prioritou věnovat dost času a energie tomu, aby získali co nejlepší lidi.

       Dalo by se čekat, že taková angažovanost bývá běžná. Ale i když se většina manažerů na své pozice dostala prostřednictvím dobře známého náborového procesu – životopis, telefonní pohovor, osobní pohovory, další osobní pohovory, nabídka, smlouvání, další smlouvání, přijetí – zdá se, že sami po svém přijetí dělají vše, co můžou, aby se přijímání někoho jiného nemuseli účastnit. Nábory jsou pro náboráře. Posuzováním životopisů můžete pověřit mladší kolegy nebo někoho z personálního oddělení. Pohovory jsou rutinní práce. Ten formulář pro zpětnou vazbu je tak dlouhý a odrazující, že se k jeho vyplnění nevyhnutelně dostanete až v pátek pozdě odpoledne, kdy už jsou podrobnosti pohovoru jen matnou vzpomínkou. Ti, kdo vedli pohovor, tak sesmolí nějakou povrchní zprávu a doufají, že jejich kolegové svou zpětnou vazbu k pohovoru vypracují lépe. Čím výše ve většině firem jdete, tím více se vedoucí pracovníci od náborového procesu izolují. Přitom by to mělo být právě naopak.

       Existuje další, ještě důležitější aspekt správného náboru zaměstnanců ve století internetu. Tradiční náborový model je hierarchický: manažer, který nábor vede, rozhodne, kdo práci dostane, zatímco ostatní členové týmu k tomu sdělí své názory a nejvyšší vedení automaticky schválí rozhodnutí manažera. Problém tohoto přístupu je v tom, že když nový pracovník do firmy nastoupí, její funkční model je (nebo by měl být) založený na spolupráci, s velkou mírou svobody a transparentnosti a s ignorováním postavení v organizaci. Jediný manažer tak vlastně učiní rozhodnutí, které kromě jeho vlastního týmu přímo ovlivní i mnoho jiných týmů.

       Hierarchický náborový model nefunguje ještě z jednoho důvodu. Vedoucí pracovníci (a autoři knih o managementu) často tvrdí, že přijímají lidi chytřejší, než jsou sami, ale v praxi se to v hierarchickém náborovém systému děje zřídka. Racionální rozhodnutí „přijměme tohohle člověka, protože je tak chytrý“ obvykle podlehne emocionálnějšímu rozhodnutí „ale pak by mohl být lepší než já a vypadal bych vedle něj jako blbec a nepovýšili by mě a děti by si myslely, že jsem nula, a žena by mi utekla s tím chlápkem z kavárny a vzala by si psa i auto“. Jinými slovy, správnému rozhodnutí brání lidská povaha.

       Zakladatelé Googlu od počátku chápali, že nejlepší lidi budou přijímat, jen když se nebudou řídit modelem korporátní Ameriky, ale modelem akademického světa. Univerzity obvykle profesory nepropouštějí, proto věnují hodně času tomu, aby přijímání akademických pracovníků a jejich „povyšování“ dělaly správně, obvykle prostřednictvím komisí. Proto si myslíme, že by se nábor zaměstnanců neměl provádět hierarchicky, ale prostřednictvím kolegů stejného postavení, kdy rozhodnutí učiní komise. Přitom by se měl nábor zaměřovat na to, aby se do firmy dostali ti nejlepší lidé, i kdyby jejich zkušenosti úplně neodpovídaly některé z volných pozic. Eric přijal Sheryl Sandbergovou, i když pro ni neměl pracovní pozici. Netrvalo dlouho a ujala se úkolu vybudovat náš malý prodejní tým, takže pomohla vytvořit do té doby prakticky neexistující pracovní pozici. (Sheryl nás samozřejmě později opustila a stala se provozní ředitelkou Facebooku a komerčně úspěšnou autorkou. Když přijmete chytré kreativce, někteří z nich si nakonec chytře vytvoří příležitosti mimo vaši firmu. Ještě se tomu v této kapitole budeme podrobněji věnovat.) V náboru zaměstnanců prostřednictvím kolegů stejného postavení se důraz neklade na organizaci, ale na lidi. Chytří kreativci jsou důležitější než pracovní pozice. Firma je důležitější než manažer.

       „Naši lidé jsou naším nejdůležitějším kapitálem“ je otřepané klišé, ale pokud chcete vybudovat tým chytrých kreativců, který toto tvrzení naplní, nestačí ta slova jen říkat: musíte změnit způsob, jakým jsou členové týmu přijímáni. Takové změny mají tu výhodu, že je může provést kdokoli. Přijmout některá doporučení ohledně kultury, která jsme popsali v dřívější kapitole, může být pro zaběhnuté firmy náročné, ale každý může změnit způsob, jakým provádí nábor zaměstnanců. Nevýhodou pak je, že správný nábor zaměstnanců vyžaduje hodně práce a času. Je to však ta nejlepší investice, jakou můžete udělat.
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        Stádový efekt

         Pracovní kolektiv složený ze skvělých lidí nejenže odvádí skvělou práci, ale také přitahuje další skvělé lidi.93 Nejlepší pracovníci jsou jako stádo: mají sklon následovat jeden druhého. Získejte jich pár a zaručeně se k nim připojí skupina dalších. I když je Google známý svými úžasnými vymoženostmi pro zaměstnance, většinu chytrých kreativců k nám nepřitáhly obědy zdarma, dotované masáže, příjemné prostředí nebo kanceláře, kde můžou mít i své psy. Přišli, protože chtějí pracovat s těmi nejlepšími chytrými kreativci.

        
          	Vzpomínáte na model ASA? Viz Schneider, B.: The People Make the Place. Personnel Psyhology, září 1987. Zde vidíme první A („attraction“, neboli přitažlivost) v praxi: sled příznivých událostí, kdy vynikající lidé přitahují další vynikající lidi, takže postupně vzniká vynikající kultura.

        

         Tento „stádový efekt“ může být dvojsečný: zatímco áčka obvykle přijímají jen další áčka, béčka přijímají nejen béčka, ale také céčka a déčka. Takže pokud snížíte standard nebo uděláte chybu a přijmete béčko, hodně brzy budete mít ve firmě béčka, céčka, a dokonce i déčka. A bez ohledu na to, zda stádový efekt působí ve prospěch nebo neprospěch firmy, je vždy silnější, když zaměstnáváte chytré kreativce a firma je nová. V takovém případě je relativní důležitost každého člověka vyšší, protože první zaměstnanci vždy hrají výraznější roli. Když k sobě dáte skvělé lidi, vytvoříte navíc prostředí, kde spolu budou sdílet nápady a spolupracovat na nich. To platí vždy, nejvíce však v prostředí v rané fázi.

         Pozitivnímu stádovému efektu můžete napomoci. Slogan „Vy jste geniální, my nabíráme.“94 z rané reklamní kampaně Googlu pro nábor nových zaměstnanců byla chytrá lest inspirovaná Marxem. Nikoli Karlem Marxem, ale komikem Grouchem Marxem, protože jejím účelem bylo vyvolat reakci typu „Ano, chci se stát členem klubu, který přijímá lidi jako já!“ Záměrem bylo dát vědět, že jsme laťku pro nábor zaměstnanců nastavili vysoko. Místo aby kampaň uchazeče odrazovala, stala se sama o sobě náborovým prostředkem. Jonathan si ve stole nechával stoh životopisů lidí, které přijal, a když se snažil nějakého kandidáta pro firmu získat, životopisy mu ukázal, aby viděl, do jakého týmu by vstoupil. Nebyly to jen ty nejlepší Jonathanovy úlovky, ale úplně celý tým. Byl to klub chytrých kreativců, jehož členy se Grouchové obvykle chtěli stát. Od samotného začátku tedy nastavte laťku vysoko a pak to vytrubte do celého světa.

        
          	Marissa Mayerová tuto frázi původně viděla na náborovém letáku v budově katedry informatiky, když studovala na Stanfordově univerzitě. Slogan ji zaujal a ona si jej přinesla do Googlu.

        

         Obzvláště důležité je to v případě pracovníků produktového týmu, protože ti mohou hodně ovlivnit. Jejich náboru věnujte velkou pozornost, protože když díky tomu dosáhnete vynikající úrovně v samotném produktovém srdci firmy, rozšíří se tato úroveň i do všech ostatních týmů. Cílem je vytvořit náborovou kulturu nepodléhající svodům kompromisu, které se v chaotickém prostředí rychlého růstu stávají stále silnějšími.

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: vasnivi_lide_o_vasni_nemluvi]
        Vášniví lidé o vášni nemluví

         Chytré kreativce dobře poznáte podle jejich vášně. Skutečně jim na něčem záleží. Jak tedy zjistíte, jestli je někdo opravdu vášnivý, když opravdu vášniví lidé obvykle o vášni nemluví? Podle našich zkušeností hodně uchazečů o práci přišlo na to, že je vášeň žádaná vlastnost. Když někdo začne větu nápadně průhlednou frází „Vášnivě se věnuji…“ a pak pokračuje o něčem obecném, jako je cestování, fotbal nebo rodina, dává tím signál, že opravdu vášnivě možná jen nápadně často používá slov „vášeň“ a „vášnivý“ při pohovorech.

         Vášniví lidé se svou vášní nechlubí, ale mají ji v srdci. Prožívají ji. Vášeň nelze zachytit v životopise, protože její typické znaky – vytrvalost, odhodlání, opravdovost, naprosté pohlcení – nelze měřit podle nějakého kontrolního seznamu. Není ani vždy synonymem úspěchu. Pokud někdo něco dělá se skutečnou vášní, bude to dělat dlouho, i když zpočátku není úspěšný. S nezdarem se často počítá. (To je jeden z důvodů, proč si ceníme sportovců, protože sport učí, jak se otřepat z prohry, nebo vám k tomu aspoň dává spoustu příležitostí.) Vášnivý člověk často obšírně a nesouvisle vykládá o svých zálibách. Takovou zálibou může být i práce. Dobrým příkladem toho, čím se mohou lidé zabývat celou kariéru, a přesto to každý den shledávat podnětným a zajímavým, je v našem světě „zdokonalování vyhledávání“. Takovou zálibou ale může být i koníček. Andy Rubin, který rozjel Android, miluje roboty (a je v současnosti hnací silou úsilí, jež Google v této oblasti začíná vyvíjet). Wayne Rosing, první vedoucí inženýrů Googlu, miluje dalekohledy. Kapitán Eric miluje letadla a létání (a vyprávění o létajících letadlech).

         Tyto zdánlivě mimopracovní záliby mohou mít nezřídka přímé přínosy pro firmu. Sky Map pro Android je vynikající astronomická aplikace, která promění telefon na mapu hvězdné oblohy. Vytvořil ji tým Googlerů ve svém volném čase (který označujeme jako „20 procent času“ – více o tom později) ne proto, že rádi programují počítače, ale protože jsou to vášniví amatérští astronomové.95 Stejně dobře na nás zapůsobil jeden kandidát, který studoval sanskrt, a jiný, který rád restauroval staré pinballové automaty. Díky svému hlubokému zájmu byli zajímavější, proto naše filozofie v kontextu pohovoru není „zabránit tomu, aby se příliš rozpovídali“. Pokud jde o to, na čem jim nejvíce záleží, pak chceme, aby se rozpovídali.

        
          	Aplikace Sky Map byla vyvinuta v Googlu a uvedena v roce 2009. V roce 2012 byl zdrojový kód převeden na otevřený.

        

         Když se rozpovídají, velmi pozorně poslouchejte. Věnujte pozornost tomu, jak jsou vášniví. Například sportovci mohou být velice vášniví, ale chcete triatlonistu či ultramaratonce, který se své dovednosti věnuje úplně sám, nebo někoho, kdo trénuje ve skupině? Je sportovec sólový, nebo týmový hráč, je to někdo, kdo se vyčleňuje, nebo začleňuje? Když lidé hovoří o svých pracovních zkušenostech, správné odpovědi na tyto otázky znají – většina lidí nemá v pracovním prostředí ráda samotáře. Ale když lidem umožníte rozpovídat se o svých zálibách, obvykle se přestanou hlídat a vy se o jejich osobnosti dozvíte víc.
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        Přijímejte učenlivé tvory

         Zamyslete se nad svými zaměstnanci. O kterých můžete upřímně říct, že jsou chytřejší než vy? S kým z nich byste se nechtěli utkat nad šachovnicí, v soutěži Riskuj nebo v křížovkářském duelu? Obecná zásada zní, že máte vždy přijímat lidi chytřejší než vy. Do jaké míry se tím řídíte?

         Tato zásada sice stále platí, ale ne z důvodu, který je nasnadě. Samozřejmě že chytří lidé toho hodně vědí, a mohou toho tak dokázat více než ti méně nadaní. Nepřijímejte je však pro jejich znalosti, ale kvůli tomu, co ještě nevědí. Ray Kurzweil řekl, že „informační technologie roste exponenciálně… Ovšem naše intuice ohledně budoucnosti není exponenciální, nýbrž lineární.“96 Podle našich zkušeností je základním předpokladem toho, abyste mysleli exponenciálně, právě inteligence. Inteligence je nejlepším indikátorem schopnosti člověka zvládat změny.

        
          	Citováno z článku IT Growth and Global Change: A Conversation with Ray Kurzweil. McKinsey Quarterly, leden 2011.

        

         Není to však jediná ingredience. Známe spoustu velmi chytrých lidí, kteří před jízdou na horské dráze změn dají přednost starému dobrému kolotoči s labutěmi. Raději se vyhnou všemu tomu krkolomnému zmítání – jinými slovy: realitě. Henry Ford řekl, že „každý, kdo se přestane učit, je starý, ať je mu dvacet nebo osmdesát. Všichni, kdo se stále učí, zůstávají mladí. Nejlepší věc v životě je udržovat si mladou mysl.“97. Naši ideální kandidáti jsou ti, kteří dávají přednost horské dráze, ti, kteří se stále učí. Tihle „učenliví tvorové“ jsou dost chytří na to, aby zvládali obrovské změny, a navíc se v tom vyžívají.

        
          	Jak je u aforismů připisovaných Fordovi běžné, nemůžeme si být jisti, zda to řekl skutečně on.

        

         Psycholožka Carol Dwecková pro to má jiný termín. Říká tomu „růstové myšlení“98. Pokud jste přesvědčeni, že vlastnosti, které vás definují, jsou pevně dané, uvíznete v bludném kruhu toho, že se je budete stále snažit prokazovat bez ohledu na okolnosti. Pokud ale máte růstové myšlení, věříte, že vlastnosti, které vás definují, lze pomocí vlastního úsilí měnit a kultivovat. Můžete se změnit. Můžete se přizpůsobit. Když jste k tomu nuceni, více vám to vyhovuje a více se vám daří. Experimenty Carol Dweckové ukazují, že vaše myšlení dokáže rozhýbat celý řetězec myšlenek a chování: pokud si myslíte, že jsou vaše schopnosti neměnné, nastavíte si to, čemu říká „výkonnostní cíle“, abyste si tento obrázek sebe sama zachovali. Pokud ale máte růstové myšlení, nastavíte si „učební cíle“99 – cíle, které vás přimějí podstupovat rizika, aniž byste se příliš znepokojovali například tím, jak budete vypadat, když se hloupě zeptáte nebo špatně odpovíte. Bude vám to jedno, protože jste učenlivý tvor a z dlouhodobého hlediska se toho více naučíte a zdoláte vyšší vrcholy.100

        
          	Tak tomu aspoň říká, když mluví s lidmi, kteří nepatří k odborníkům. (Ve svém výzkumu hovoří o tom, že tito lidé věří v „inkrementální teorii“ inteligence, osobnosti nebo jiných kladných vlastností.) Její kniha pro laické čtenáře je Dweck, C. S.: Mindset: The New Psychology of Success. Random House, 2006.

          	Elliott, E. S. – Dweck, C. S.: Goals: An Approach to Motivation and Achievement. Journal of Personality and Social Psychology, ročník 54, číslo 1, leden 1988, s. 5–12.

          	Průkopnické vysvětlení Carol Dweckové, jak různé typy myšlení ovlivňují motivaci a skutečné učení u dětí, najdete v článku Dweck, C. S.: Motivational Processes Affecting Learning. American Psychologist, ročník 41, číslo 10, říjen 1986. Učenliví tvorové mají také související vlastnost, kombinaci zápalu a vytrvalosti, kterou psychologové označují jako odhodlání. Psycholožka Angela Duckworthová s kolegy zjistila, odhodlanější lidé jsou ochotnější vytrvat navzdory komplikacím a pokušením – a v důsledku toho spíše dosáhnou dlouhodobých cílů, jako je vysokoškolský titul, vysoké umístění v celostátní gramatické soutěži nebo úspěšné absolvování výcviku na vojenské akademii West Point. Viz Duckworth, A. L. – Peterson, C. – Matthews, M. D. – Kelly, D. R.: Grit: Perseverance and Passion for Long-Term Goals. Journal of Personality and Social Psychology, ročník 92, číslo 6, červen 2007.

        

         Většina z těch, kdo dělají nábor na určitou pozici, hledají lidi, kteří už na takové pozici v minulosti vynikali. Takhle učenlivého tvora nenajdete. Podívejte se prakticky na jakoukoli nabídku práce a jedním z prvních kritérií pro nabízenou pozici budou odpovídající zkušenosti. Pokud jde o pozici hlavního návrháře widgetů, zcela jistě bude mezi prvními požadavky pět až deset let zkušeností s navrhováním widgetů a titul z Widgetové univerzity.

         Upřednostňovat specializaci před inteligencí není úplně špatné, zvláště v oboru špičkových technologií. Svět se ale ve všech odvětvích a oblastech podnikání mění tak rychle, že se pozice, na niž někoho přijímáte, nepochybně změní. Včerejší widget bude zítra zastaralý a přijetí specialisty v tak dynamickém prostředí se může vymstít. Specialista přirozeně upřednostňuje řešení problémů způsobem vycházejícím z odborných znalostí, jež jsou jeho domnělou výhodou. Nový typ řešení, který vyžaduje nové odborné znalosti, pro něj může představovat ohrožení. Naopak chytrý všestranný člověk žádný způsob neupřednostňuje, takže může neomezeně prozkoumat širokou škálu řešení a přiklonit se k tomu nejlepšímu.

         Najít učenlivé tvory může být obtížné. Jonathanův postup spočívá v tom, že kandidáty požádá, aby se zamysleli nad nějakou chybou ze své minulosti. Na začátku druhého tisíciletí se kandidátů ptával: „Který velký internetový trend vám v roce 1996 unikl? Co se vám povedlo a co ne?“ Je to záludná otázka. Vyžaduje od kandidátů, aby definovali, co očekávali, dali to do souvislosti s tím, co pozorovali, a zamysleli se nad výsledným odhalením. Také je nutí, aby přiznali chybu – ale ne tím trapným způsobem „mou největší slabinou je, že jsem perfekcionista“. Při téhle odpovědi se nedá podvádět.

         Otázku lze přizpůsobit podle všech významných událostí nedávné minulosti. Účelem není zjistit, jestli byl někdo prozíravý, ale spíš jak se vyvinulo jeho myšlení a jak se poučil ze svých chyb. Jen málo lidí na tuto otázku odpoví dobře, ale když ano, je to dobrá známka toho, že hovoříte s učenlivým tvorem. Mohl by samozřejmě jen přijít a říct vám: „Nemám žádný zvláštní talent. Jsem jen vášnivě zvídavý.“101 To tvrdil Albert Einstein a my bychom jej okamžitě přijali (navzdory tomu, že mluví o vášni, protože když vymyslel teorii relativity, můžeme přece jen přimhouřit oko).

        
          	Dopis jeho životopisci Carlu Seeligovi z 11. března 1952, Einstein Archives 39-013, The Expanded Quotable Einstein. Princeton, 2000.

        

         Když takové učenlivé tvory přijmete, postarejte se, aby se pořád učily.102 Vytvářejte příležitosti, aby se každý zaměstnanec neustále učil nové věci – i dovednosti a zkušenosti, které pro firmu nejsou přímo prospěšné – a pak očekávejte, že jich bude využívat. Pro skutečně učenlivé tvory to nebude nijak náročné, protože rádi využívají školení a dalších příležitostí. Bedlivě však sledujte lidi, kteří se do toho nehrnou, protože možná nejsou až tak učenlivými tvory, za jaké jste je měli.

        
          	A začněte možná u základů gramatiky.
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        Test LAX

         Pro potenciálního uchazeče je tedy zásadně důležitá vášeň, inteligence a myšlení učenlivého tvora. Další zásadní vlastností takového člověka je, aby šlo o skutečnou osobnost. Myslíme tím nejen někoho, kdo se dobře chová k ostatním a komu můžete důvěřovat, ale kdo je také všestranný a zajímá se o celý svět. Někdo, kdo je zajímavý.

         Posoudit osobnost uchazeče během pohovoru dřív bývalo docela snadné, protože přijímací pohovory se často odehrávaly u oběda nebo večeře v restauraci a někdy se u nich i trochu popíjelo, jak to můžete znát ze seriálu Mad Men. V takové situaci mohl ten, kdo přijímací pohovor vedl, sledovat, jak se kandidát chová „v civilu“. Co se děje, když se přestane hlídat? Jak se chová k číšníkovi a barmanovi? Skvělí lidé se k ostatním chovají dobře bez ohledu na postavení nebo hladinu alkoholu.

         Dnes se vám obvykle kandidáty opít nepodaří, takže musíte být všímavější, zvláště ve chvílích před pohovorem a po něm. Jonathan dělal ve druhém ročníku ekonomické fakulty pohovor na pozici ve velké poradenské firmě. Jeho konkurentem na stejnou pozici byl nadějný chlapík s vynikajícím rodokmenem – Jonathan si je jistý, že se jmenoval Náfuka z Boháčova –, který byl nejen mnohem kvalifikovanější než Jonathan, ale také lépe vypadal. Jonathan byl nepochybně odsouzen k nezdaru: práci jistě dostane Náfuka. Ale zatímco Jonathan čekal na pohovor, povídal si s asistentkou a dozvěděl se, že plánuje výlet do Kalifornie, odkud Jonathan pochází. Záhy už jí radil, jak tam nejlépe cestovat, a doporučoval, která místa by měla vidět. Když následující den z firmy zavolali, aby probrali podmínky přijetí, myslel si, že buď došlo k omylu, nebo přijímají dva lidi. Ale ne. Náfuku nepřijali, protože podle člověka, který pohovor vedl, „se k sekretářce choval jako kretén a jí jste se líbil vy“. Obvykle se svých asistentů a asistentek ptáme, co si o kandidátech mysleli, a k jejich odpovědím přihlížíme. Říkejme tomu Náfukovo pravidlo.

         Stejně důležité jako osobnost je však i to, zda je kandidát zajímavý. Představte si, že jste na šest hodin uvízli s kolegou na letišti. Pro navození představy maximálně nepříjemné situace volí Eric vždy mezinárodní letiště v Los Angeles (s kódem LAX), i když v nouzi by stejně dobře posloužilo i letiště v Atlantě nebo v Londýně. Dokázali byste s ním strávit čas nenucenou konverzací? Byl by to příjemně strávený čas, nebo byste rychle začali v příručním zavazadle hledat tablet a číst si nejnovější e-maily nebo zprávy nebo dělat cokoli jiného, jen abyste se s tím nudným člověkem nemuseli bavit? (Televizní hvězda Tina Feyová má vlastní verzi testu LAX, kterou podle ní vymyslel producent nočního komediálního pořadu Saturday Night Live Lorne Michaels: „Nepřijímejte nikoho, s kým byste se nechtěli ve tři ráno potkat u záchodů, protože v kanceláři budete celou noc.“)103

        
          	Tina Feyová se s Ericem o tento citát podělila, když s ní 20. dubna 2011 vedl rozhovor na pódiu v Googlu.

        

         Test LAX jsme zavedli jako oficiální kritérium pro výběr, když jsme ve formuláři pro zpětnou vazbu k pohovoru jako jednu ze čtyř standardních kategorií zavedli „googlovství“ (vedle obecných kognitivních schopností, znalostí souvisejících s pozicí a zkušeností s vedením). Do této kategorie spadají ambice a elán, orientace na tým, orientace na služby, schopnost naslouchat a komunikační schopnosti, důraz na činy, efektivita, interpersonální dovednosti, kreativita a čestnost.

         (Když Larry se Sergeyem hledali výkonného ředitele, dotáhli test LAX ještě dále: kandidáty vzali s sebou na víkend. Eric k tomu přistupoval trochu konzervativněji: „Podívejte, nemusím s vámi hned jezdit na festival Burning Man. Co kdybychom zašli na večeři?“)
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        Poznatky, které jinak nezískáte

         Člověk, který uspějte v testu LAX / googlovství / tři hodiny ráno na záchodě v televizním studiu, musí být někdo, s kým můžete vést zajímavou konverzaci a koho můžete respektovat. Nemusí to ale nezbytně být někdo, koho budete mít rádi. Představte si, že ten člověk, s nímž jste uvízli na letišti, s vámi nemá nic společného a ve skutečnosti stojí na opačném pólu politického spektra než vy. Pokud je vám však minimálně rovnocenným partnerem v inteligenci, kreativitě a těch faktorech, kterým říkáme googlovství, můžete i tak vést podnětnou konverzaci a vaše firma na tom bude lépe, když vás v týmu bude mít oba.

         Často slýcháme, že lidé chtějí pracovat jen s tím, s kým by normálně zašli na pivo (a stejně mluví o tom, koho by zvolili prezidentem). Po pravdě řečeno, mezi našimi nejefektivnějšími kolegy jsou lidé, s nimiž bychom zcela jistě na pivo jít nechtěli. (V několika vzácných případech jde dokonce o lidi, na které bychom pivo raději vylili.) Musíte pracovat i s lidmi, které nemáte rádi, protože pracovní kolektiv složený jen z „nejlepších kámošů z práce“ může být homogenní a homogenita v organizaci bývá příčinou nezdarů. Rozmanitost názorů – neboli diverzita – je vaší nejlepší obranou proti krátkozrakosti.

         Mohli bychom odbočit k tématu politické korektnosti, jak je správné (a to samozřejmě je) přijímat rozmanité pracovníky z hlediska rasy, sexuální orientace, tělesných postižení a všeho ostatního, co lidi odlišuje. Ale diverzita přijímaných pracovníků je rozhodně ještě správnější čistě z hlediska fungování firmy. Lidé různých typů vnímají svět jinak. Ženy a muži, bílí a černí, židé a muslimové, katolíci a protestanti, váleční veteráni a pacifisté, homosexuálové a heterosexuálové, Latinoameričané a Evropané, Klingoni a Romulané,104 Asiaté a Afričané, vozíčkáři a tělesně zdatní: tyhle rozdílné perspektivy jsou zdrojem poznatků, které jinak nezískáte. Když je dáte dohromady v pracovním prostředí, vzájemně se propojí a vytvoří neocenitelnou širší perspektivu.105

        
          	Pro Borgy to ale neplatí, protože asimilace diverzitu nepodporuje. (Pozn. překl.: Jde o různé mimozemské civilizace ze seriálu Star Trek.)

          	Vědci se dokonce pokusili určit hodnotu diverzity. Například ve studii prováděné na vzorku firem zaměřených na zisk našel sociolog Cedric Herring spojitost mezi rasovou diverzitou a vyššími příjmy z prodeje, větším počtem zákazníků, větším podílem na trhu a vyššími relativními zisky. Spojitost našel i mezi některými z těchto ukazatelů finančního výkonu a pohlavní diverzitou. Viz Herring, C.: Does Diversity Pay?: Race, Gender, and the Business Case for Diversity. American Sociological Review, ročník 74, číslo 2, duben 2009. Jiní vědci však poukazují, že diverzita vytváří mezi spolupracovníky konflikt – ovšem podle našich zkušeností je konflikt dobrá věc, která obvykle vede k promyšlenějším rozhodnutím.

        

         Velký talent často nevypadá a nechová se jako vy. Když jdete vést pohovor, své předsudky nechte za dveřmi106 a zaměřte se na to, zda má uchazeč dostatečnou vášeň, inteligenci a osobnost, aby uspěl a vynikl.

        
          	To se snadno řekne, ale hůř dělá, proto Google investoval do školení zaměstnanců, aby dokázali rozpoznat vlastní nevědomé předsudky. Další informace o těchto nevědomých sklonech najdete v článku Greenwald, A. G. – Banaji, M. R.: Implicit Social Cognition: Attitudes, Self-Esteem, and Stereotypes. Psychological Review, ročník 102, číslo 1, leden 1995.

        

         To samé platí pro řízení lidí, když pro vás začnou pracovat. Stejně jako nábor zaměstnanců by i jejich řízení mělo být založeno na objektivních datech s jediným cílem: vytvořit meritokracii. K lidem různého pohlaví, rasy nebo barvy pleti nemůžete přistupovat rovnocenně na základě nějakého nařízení. Musíte si vytvořit empirické a objektivní metody, jak lidi posuzovat. Pak se u vás těm nejlepším bude dařit bez ohledu na to, odkud pocházejí nebo jak vypadají.

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: pootevrete_clonu]
        Pootevřete clonu

         Ideální kandidát existuje. Je vášnivý, inteligentní, čestný a může nabídnout jedinečnou perspektivu. Jak ho tedy najdete a získáte do týmu? Tento důležitý proces má čtyři části: hledání, pohovory, přijímání a odměňování.

         Začněme hledáním, které zase začíná definováním typu kandidáta, jakého hledáte. Naše náborová partnerka Martha Josephsonová tomu říká „pootvírání clony“. Clona je zařízení fotoaparátu nastavující velikost otvoru, jímž prochází světlo na obrazový snímač. Typický manažer přijímající pracovníky má jen malý otvor clony, takže zvažuje pouze určité lidi s určitými tituly v určitých oborech, tedy takové, kteří dnešní práci nepochybně dobře zvládnou. Úspěšný manažer ale nastaví větší otvor clony a zaměří se i na jiné kandidáty než ty, kteří splňují všechny předpoklady.

         Řekněme, že máte zájem o pracovníky z určité firmy dobře známé tím, že zaměstnává nesmírně talentované lidi. Tato firma ví, že její zaměstnance chcete, takže přetažení svých lidí co nejvíce ztíží. Když pootevřete clonu a budete hledat někoho, kdo práci dobře zvládne nejen dnes, ale i zítra, můžete najít pár vynikajících kandidátů a nabídnout jim příležitosti, jež jim současný zaměstnavatel možná nabídnout nemůže. Může jít o inženýra, který se chce stát produktovým manažerem, ale něco mu brání v opuštění stávajícího týmu, nebo o produktového manažera, který chce přejít do prodejního týmu, ale není tam volná pozice. Pokud jste ochotni zariskovat a lidem nabídnout, aby dělali nové věci, můžete najít vynikající talenty. Připojí se k vám právě proto, že jste ochotni toto riziko podstoupit. A kdo je ochoten riskovat, zavádí přesně tu tendenci k samovýběru, jakou potřebujete.

         Pokud například chcete přijmout softwarového inženýra a celý váš zdrojový kód je napsaný v určitém programovacím jazyku, neznamená to nutně, že musíte přijmout odborníka na tento jazyk. Měli byste přijmout toho nejlepšího inženýra, jakého najdete, bez ohledu na to, v jakém jazyku nejraději programuje, protože pokud je nejlepší, nebude pro něj programovací jazyk Java, C, Python ani Go žádný problém.107 A když se preferovaný jazyk změní (což je nevyhnutelné), dokáže se přizpůsobit lépe než kdo jiný. Průkopník v oboru superpočítačů Seymour Cray záměrně přijímal lidi bez zkušeností, protože tak získal lidi, kteří „obvykle nevědí, co má být nemožné“.108 V Googlu děláme něco podobného prostřednictvím programu tzv. pomocných produktových manažerů (Associate Product Manager, ve zkratce APM). Ten vytvořila Marissa Mayerová, když byla v Jonathanově týmu ředitelkou, jejímž hlavním úkolem bylo přijímat ty nejchytřejší informatiky hned po dokončení školy. Není to nic neobvyklého, protože mnoho firem nabírá chytré čerstvé absolventy – to je docela snadné. Obtížné je přidělit jim důležité role v projektech, které mají skutečný dopad. Chytří kreativci si v těchto rolích libují, zatímco manažeři neochotní riskovat se ošívají. Vždyť nemají žádné zkušenosti! (Výborně!) Co když to zvorají? (To nepochybně, ale současně mohou často uspět způsoby, jaké si ani neumíte představit.) Dobrým příkladem se stal Brian Rakowski jako náš úplně první APM, jehož jsme přijali rovnou ze Stanfordovy univerzity a hned dostal zodpovědnou pozici produktového manažera pro Gmail, na níž spolupracoval přímo s vedoucím inženýrem Paulem Buchheitem. Dnes je Brian vedoucím týmu pro Android a Gmail si také nevede nijak zle.

        
          	Kolik jazyků znáš, tolikrát jsi programátorem.

          	Kidder, T.: The Soul of a New Machine. Little, Brown, 1981, s. 59.

        

         Někdy to samozřejmě zvoráme sami. Salara Kamangara zaujal kdysi jeden z našich mladých marketingových pracovníků, jehož chtěl převést do programu APM. Do programu APM šlo bohužel přijmout jen kandidáty s titulem z informatiky, ten ale pracovník neměl. I když Salar argumentoval, že je to programátor samouk, který „v minulosti úzce spolupracoval s inženýry a na různých projektech“, několik vlivných manažerů, včetně Jonathana, zatvrzele odmítalo clonu pootevřít a jeho zařazení do programu zamítlo. Mladý marketingový pracovník Kevin Systrom nakonec z Googlu odešel. Spoluzaložil firmu Instagram, kterou později prodal Facebooku za miliardu dolarů.109 Rádo se stalo, Kevine!

        
          	Sengupta, S. – Perlroth, N. – Wortham, J.: Behind Instagram’s Success, Networking the Old Way. New York Times, 13. dubna 2012.

        

         Jedním ze způsobů, jak docílit, aby pootevření clony fungovalo, je posuzovat lidi podle jejich dosavadní dráhy. Náš bývalý kolega Jared Smith upozorňuje, že nejlepší lidé jsou často ti, jejichž kariéra stoupá, protože když si promítnete jejich dráhu do budoucna, mají potenciál velkého růstu a úspěchu. Existují spousty schopných a zkušených lidí, kteří dosáhli své maximální úrovně. U těchto kandidátů přesně víte, co získáváte (což je dobré), ale existuje mnohem menší možnost, že dosáhnou něčeho mimořádného (což je špatné). Měli bychom zdůraznit, že věk a dráha spolu nesouvisejí a že pravidlo týkající se dráhy má své výjimky, například lidi řídící vlastní firmu nebo lidi s netradiční profesní kariérou.

         Pootvírání clony bývá tím obtížnější, čím výše se nacházíte ve firemní hierarchii. Nejvyšší manažeři jsou téměř vždy přijímáni na základě zkušeností. Zkušenosti jsou samozřejmě důležité, ale ve většině odvětví je dnes prostředí díky technologiím natolik dynamické, že správné zkušenosti představují jen část toho, co je potřeba k úspěchu. Při posuzování kandidátů na nejvyšší pozice se relevantní zkušenosti vždy přeceňují. Více byste se měli soustředit na to, co mohou talentovaní chytří kreativci nabídnout.

         Například v roce 2003, když jsme potřebovali doplnit tým nejvyšších manažerů vedoucím pro lidské zdroje, jsme dělali pohovory s asi padesáti kandidáty. Mnozí z nich měli skvělé zkušenosti v tradičním smyslu, ale nikdo nebyl kvalifikovaný k tomu, co jsme věděli, že je potřeba dělat. Naše firma rostla možná rychleji než kterákoli jiná v dějinách, takže nic ze standardních zkušeností s provozem, které tito kandidáti mohli nabídnout, prostě nestačilo. Potřebovali jsme manažery schopné pochopit, jak sestrojit škálovatelné motory, které by firmu poháněly naprosto jinou rychlostí.

         Byl to dlouhý proces. Jednou z Erica vypadlo: „Najděte mi někoho, kdo dostal Rhodesovo stipendium v Oxfordu a je taky astrofyzikem.“ Po určité diskusi jsme dospěli k názoru, že i když by měl astrofyzik na tuto pozici zřejmě dostatečnou kvalifikaci, asi by nešel pracovat do Googlu jako vysoký manažer. „Dobře,“ řekl Sergey, „najděte mi právníka.“ Jonathan pak jednoho dne našel jednoho z právnických kandidátů, jak v Sergeyově kanceláři zběsile sepisuje smlouvu. Sergey mu totiž zadal úkol: napsat smlouvu, která bude dobře zformulovaná, komplexní a zábavná. Půl hodiny nato kandidát odevzdal smlouvu 666, podle níž pan Sergey Brin prodává svou duši ďáblu výměnou za jeden dolar a řadu dalších protiplnění. Smlouva byla brilantní a vtipná, ale kandidát místo nedostal – nebyla napsaná dost odborně.

         Když právnický přístup nevyšel, naše náborová partnerka Martha Josephsonová navrhla, že by správnou kombinaci mohl představovat někdo, kdo je partnerem ve firmě McKinsey a dostal Rhodesovo stipendium, a přivedla nám Shonu Brownovou. Tu jsme přijali, aby řídila obchodní operace, přestože do té doby takovou funkci nikdy nevykonávala. Zafungovalo to tak dobře, že když jsme v roce 2008 potřebovali nového finančního ředitele jako náhradu za váženého George Reyese, Eric Marthu požádal, aby „našla další Shonu Brownovou“. Našla Patricka Pichettea, který vystudoval s Rhodesovým stipendiem, býval partnerem ve firmě McKinsey a v roce 2008 se stal naším finančním ředitelem.

         (Google zdaleka nepreferuje talentované lidi jen na nejvyšších manažerských pozicích. Jednou se Jonathan připravoval na cestu do londýnské pobočky, kde jeho program zahrnoval proslov na akci pro skupinu držitelů Rhodesova stipendia, kterou pořádala Shona. Snažil se vymyslet, podle čeho se bude rozhodovat o tom, kdo z nich dostane nabídku k pohovoru v Mountain View, když na chodbě narazil na Sergeye, jemuž svůj problém vysvětlil. „Proč vůbec nějak rozhodovat?“ zeptal se Sergey. „Nabídněme práci všem.“ Nejdřív to Jonathanovi připadalo jako bláznivý nápad, ale když se nad tím zamyslel, už to tak bláznivé nebylo. Někteří z těch stipendistů pak v Googlu dosáhli skvělých výsledků.)

         Pootvírání clony má svá rizika. Vede i k nezdarům a počáteční náklady na přijetí geniálního člověka bez zkušeností jsou vyšší než náklady na přijetí méně geniálního, ale zkušeného pracovníka. Manažer, který pracovníky přijímá, možná tyto náklady nebude chtít nést, ale takové obavy je nutné ignorovat v zájmu vyššího dobra. Přijmout geniální všestranně nadané lidi je pro firmu vždy mnohem lepší.
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        Každý zná někoho skvělého

         Pravděpodobně znáte někoho, kdo má opravdu výjimečný životopis: někoho, kdo zdolal vrchol K2, hrál hokej na olympiádě, napsal kritikou oceňovaný román, vystudoval vysokou školu s vyznamenáním, měl nedávno uměleckou výstavu, založil (opravdu) neziskovou organizaci, mluví čtyřmi jazyky, vlastní tři patenty, programuje pro zábavu úspěšné aplikace, hraje na kytaru ve skupině a jednou na pódiu tančil s Bruno Marsem. Pokud aspoň jednoho takového člověka znáte, pak dá rozum, že někoho takového zná i každý, s kým pracujete. Tak proč lanaření pracovníků necháváte jen na náborářích? Pokud každý zná někoho skvělého, proč by také každý nemohl někoho skvělého zlanařit?

         Pokud chcete zavést úspěšnou náborovou kulturu, která bude zajišťovat plynulý přísun mimořádných lidí, musíte nejprve porozumět tomu, jakou roli při hledání kandidátů hrají náboráři. Nápověda: tato činnost není jejich výhradní doménou. Nechápejte nás špatně, dobré náboráře máme rádi. Pořád s nimi spolupracujeme a ceníme si jejich vhledu do problematiky a tvrdé práce. Ale úkol nacházet lidi mají všichni a tento přístup musí být nedílnou součástí fungování firmy. Náboráři mohou celý proces řídit, ale k samotnému náboru byste měli naverbovat všechny.

         Když je firma malá, je to snadné, protože se do náboru všichni zapojují zcela přirozeně. Od určité velikosti – podle našich zkušeností zhruba od pěti set zaměstnanců – se však manažeři začínají starat více o to, aby volné pozice obsadili, než o to, kým je obsadí. O „potřebě obsadit volné pozice“ slýcháme mnohem častěji než o „hledání skvělých lidí“, protože od tohoto druhého jsou tu přece náboráři, ne? Ne tak docela. Problém přílišného spoléhání se na náboráře je v tom, že pak mohou podlehnout pokušení a přestat hledat ty nejlepší a spokojovat se jen s těmi dobrými nebo ucházejícími. Oni následky svých chyb neponesou, zato firma ano. Na druhou stranu může každá firma svou velikost snadno zdvojnásobit jen pomocí skvělých lidí. Jak nám Larry často říkal, stačí k tomu, aby každý zaměstnanec doporučil jednoho skvělého člověka. Když nábor plně svěříte pouze náborářům, kvalita se zhorší.

         Toho, aby se náborem zabývali všichni, snadno docílíte tak, že zavedete měření. Počítejte doporučení a pohovory. Měřte, jak rychle lidé vyplňují formuláře se zpětnou vazbou k pohovoru. Vybízejte zaměstnance, aby pomáhali s náborovými akcemi, a sledujte, jak často to dělají. Pak tato měření zohledněte v hodnocení zaměstnanců a při jejich povyšování. Nábor je úkolem všech, proto jej tak také hodnoťte.
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        Nejdůležitější dovedností je vedení pohovorů

        Čím vyšší náborové ambice máte, tím náročnějšími a důležitějšími se stávají pohovory. Právě při pohovoru se o člověku něco skutečně dozvíte – je mnohem důležitější než životopis. Z životopisu zjistíte, že kandidát získal vyznamenání na elitní škole, na níž vystudoval informatiku a závodil v běhu, kdežto při pohovoru zjistíte, že je to nudný patron, který už roky nepřišel s žádným zajímavým nápadem.

         Vedení pohovorů je nejdůležitější dovednost, již si kterýkoli manažer může vypěstovat. Pravděpodobně jste to nečetli v žádné knize o managementu ani neslyšeli v žádném kurzu MBA. Výkonní ředitelé, profesoři a investoři vždy (správně) hlásají, že pro dosažení úspěchu jsou prvořadí lidé, ale často už neřeknou, jak tyto skvělé lidi získat. Mluví teoreticky, ale podnikání je praxe a v praxi je vaším úkolem zjistit kandidátovy kvality v kontextu umělého a časově omezeného rozhovoru. To vyžaduje jedinečné a rozsáhlé dovednosti a pravda je taková, že většina lidí to dobře neumí.

         Vraťte se k první odpovědi, kterou vám lidé dali v našem hypotetickém cvičení „Co je ta nejdůležitější věc, kterou v práci děláte?“ a která zněla „Chodím na porady.“. Poradami skutečně trávíme většinu času. Příjemné na poradách je to, že čím výše ve firemní hierarchii jste, tím méně se na ně musíte připravovat. Když jste nejvyšší šéf (myšleno hierarchicky, ne v centimetrech), na poradu se připravují ostatní, zatímco vám stačí poslouchat a vyjádřit svůj názor. Vaši kolegové odejdou s novými úkoly a vy odejdete jen s tím, že musíte běžet na další poradu.

         Vedení dobrého pohovoru vyžaduje něco jiného: přípravu. Platí to bez ohledu na to, zda jste nejvyšší manažer nebo nová posila týmu. Dobré vedení pohovorů vyžaduje, abyste dobře rozuměli obsazované pozici, přečetli si životopis a – co je nejdůležitější – připravili si otázky.

         Nejdříve byste si měli udělat vlastní průzkum o kandidátovi, s nímž pohovor povedete, a říct si, proč je důležitý. Podívejte se na jeho životopis, vyhledejte si ho na Googlu, zjistěte, na čem pracoval, a to si pak také vyhledejte. Nehledáte fotku z bujarého večírku, ale spíše se snažíte udělat si na něj názor – je to zajímavý člověk? Při pohovoru pak využijte to, co jste našli o jeho projektech, abyste se dostali hlouběji. Musíte klást náročné otázky, které na kandidáta zatlačí. Co bylo slabinou projektu? Nebo proč byl úspěšný? Potřebujete zjistit, zda byl kandidát aktivní, nebo pasivní, zda způsobil nějakou změnu, nebo jen jednal v souladu s ní.

         Vaším cílem je najít limity jeho schopností, ne si zdvořile popovídat, ovšem pohovor by neměl být příliš stresujícím zážitkem. Nejlepší pohovory probíhají jako intelektuální diskuse mezi přáteli („Jaké knihy máte právě rozečtené?“). Otázky by měly být obsáhlé a komplexní a umožňovat celou škálu odpovědí (aby kandidát odhalil své myšlenkové pochody), jichž můžete využít k doplňujícím otázkám (abyste zjistili, jak si kandidát stojí za svým a hájí svou pozici). Je dobré používat stejné otázky pro různé kandidáty, abyste mohli odpovědi porovnat a objektivněji vyhodnotit.

         Když se ptáte na kandidátovu dosavadní praxi, neměli byste klást otázky, které mu dají šanci vychrlit seznam zkušeností, ale spíše takové, které mu umožní vyjádřit, jaké z nich získal poznatky. Přimějte jej, aby se nejen pochlubil svým životopisem, ale také předvedl, jak myslí. Jedním z dobrých způsobů, jak toho dosáhnout, je otázka typu „Co vás na… překvapilo?“. Je totiž natolik netradiční, že kandidáta překvapí, takže nedostanete jen naučené odpovědi, a přinutí jej, aby se nad svými zkušenostmi zamyslel z trochu jiného pohledu. Další dobrou otázkou je „Jak jste si financoval studium na vysoké škole?“ nebo „Kdybych se podíval do webové historie vašeho prohlížeče, co bych se o vás dozvěděl, i když to nemáte v životopisu?”. Obě tyto otázky mohou vést k tomu, abyste kandidáta mnohem lépe pochopili. Jsou také dost konkrétní, takže lépe zjistíte, jak dobře umí poslouchat a otázky analyzovat.

         Často pomáhají otázky využívající hypotetické scénáře, zejména pak při pohovoru s vyššími manažery, protože mohou odhalit, jak bude člověk přistupovat k vlastním podřízeným či jak jim bude důvěřovat. Například otázka „Když jste v krizi nebo potřebujete udělat důležité rozhodnutí, jak to uděláte?“ často odhalí, zda kandidát vyznává přístup „co si člověk neudělá sám, to nemá“, nebo jestli spoléhá na lidi kolem sebe. První typ pravděpodobněji začne být frustrovaný z lidí, kteří pro něj pracují, a proto si bude držet kontrolu, zatímco ten druhý pravděpodobněji přijme skvělé lidi, jimž bude věřit. Když kandidát na takové otázky odpovídá obecně, dává tím najevo, že dané problematice dostatečně nerozumí. Odpovědi by měly být zajímavé nebo aspoň konkrétní. Pokud jsou odpovědi jako okopírované z marketingových textů nebo jen odrazem obecných názorů, pak máte obecně uvažujícího kandidáta, neschopného přemýšlet o věcech do hloubky.

         Pak ještě existují slavné hlavolamy, které Google používal. V posledních letech jsme tyto otázky s hádankami při pohovorech postupně používat přestali. Mnohé z těch otázek (a odpovědí) se objevily na internetu, takže kdybychom se na ně dále ptali, nemuseli bychom zjistit schopnost kandidáta vyřešit složitý problém, ale spíš jeho schopnost udělat si před pohovorem rešerši a pak předstírat, že se odpovědi na všechny naše hlavolamy nenaučil nazpaměť. (To je jistě cenná dovednost, nepatří však k těm, jež hledáme.) Hlavolamy se také staly terčem kritiky jako elitářský nástroj. Takovým kritikům chceme jednou provždy vzkázat: máte pravdu. Chceme přijmout ty nejlepší mozky, protože si myslíme, že existuje velký rozdíl mezi lidmi, kteří jsou skvělí, a těmi, kteří jsou dobří, a uděláme vše pro to, abychom tyto dvě skupiny oddělili. A pokud si vy, naši kritici, stále myslíte, že je elitářství při náborech špatné, máme pro vás jednu otázku: pokud máte rovnoramenné váhy a dvanáct mincí, z nichž jedna je falešná a má jinou hmotnost než ostatní, jak falešnou minci najdete, když mince můžete zvážit jen třikrát?110

        
          	Při prvním vážení rozdělte mince na třetiny po čtyřech mincích a na každou z obou misek vah dejte jednu ze dvou třetin mincí. Pokud obě třetiny mincí váží stejně, pak musí být falešná mince ve zbylé třetině, kterou jste nevážili. V takovém případě vyberte dvě mince z osmi, které jste právě zvážili, a dvě mince z těch čtyř, které jste nevážili. Pokud váží stejně, pak je falešnou mincí jedna z těch dvou, které jste ještě nevážili. Pokud stejně neváží, pak je falešná mince mezi dvěma mincemi, které jste nově použili při druhém vážení. Při třetím vážení porovnejte hmotnost jedné mince z páru, který obsahuje „špatnou“ minci, s hmotností kontrolní pravé mince. Pokud váží stejně, pak je falešnou mincí ta, která zůstala nezvážená na stole. Pokud stejně neváží, je falešná ta mince, která je na misce vah spolu s mincí pravou. To byla ta jednodušší možnost. Teď zkuste sami vyřešit tu těžší, kdy dvě třetiny mincí při prvním vážení neváží stejně. Otázky tohoto typu máme rádi ze dvou důvodů. Zaprvé zjistíte, jestli je někdo dost inteligentní, aby dokázal rozebrat složitý problém, bez ohledu na to, zda se dobere k odpovědi. Zadruhé zjistíte, jestli ho to baví.

        

         Když se připravujete na vedení pohovoru, je dobré si uvědomit, že uchazeč není jediný, kdo je při pohovoru posuzován. Vysoce kvalifikovaný kandidát hodnotí stejně tak vás, jako vy hodnotíte jeho. Pokud prvních pár minut pohovoru promarníte čtením jeho životopisu a společenskou konverzací, nemusíte na kandidáta zvažujícího více možností (a skvělí kandidáti mají vždy více možností) udělat dobrý dojem. První dojem funguje oboustranně.

         Nejenže byste měli klást promyšlené otázky, ale měli byste také rozpoznat kandidáty, kteří takové otázky sami kladou. Lidé kladoucí dobré otázky jsou zvídaví, chytřejší, flexibilnější a zajímavější a chápou, že neznají všechny odpovědi – což jsou přesně ty vlastnosti chytrých kreativců, jaké chcete.

         Dobře dělat pohovory se naučíte jedině tak, že to budete trénovat. Proto mladým lidem říkáme, aby využili každé příležitosti, kdy mohou pohovor vést. Někteří z nich se tím řídí, většina ale ne, protože raději věnují čas tomu, co je podle nich důležitější. Neuvědomují si, jak velký dar jim nabízíme. No tak, říkáme, můžete si procvičit tu nejdůležitější dovednost, jakou si lze vypěstovat, dostanete za to zaplaceno, a protože ten člověk nejspíše nebude pracovat pod vámi, neponesete následky toho, když přijmete nesprávného člověka. Ignorují nás. Přimět lidi k tomu, aby vedli pohovory, je jako posílat je k zubaři.

         Ne každý je samozřejmě ve vedení pohovorů dobrý a ti, kdo v tom dobří být nechtějí, se dobrými nestanou. V Googlu jsme zavedli program spolehlivých vedoucích pohovorů, což je elitní tým lidí, kteří jsou ve vedení pohovorů skutečně dobří a baví je to. Těm pak připadá většina této práce (a v hodnoceních pracovního výkonu dostávají více bodů). Produktový manažer, pokud se chce do programu zapojit, musí projít příslušným školením a hospitovat minimálně u čtyř pohovorů. Když je do programu přijat, je hodnocen na základě nejrůznějších kritérií výkonu, včetně počtu provedených pohovorů, spolehlivosti (neřekli byste, kolik lidí si myslí, že zrušit pohovor těsně před začátkem nebo na něj vůbec nepřijít je v pořádku) a kvality a včasného vypracování zpětné vazby (po osmačtyřiceti hodinách kvalita zpětné vazby prudce klesá, proto si ti nejlepší vedoucí vyhrazují čas na vypracování zpětné vazby ihned po pohovoru). Tyto statistiky zveřejňujeme a umožňujeme lidem, kteří v programu nejsou, aby s účastníky programu „soutěžili“. Pokud dosáhnou lepšího výkonu, mohou je pak nahradit. Jinými slovy začalo být vnímáno jako trest, když žádné pohovory nevedete. Díky tomuto programu se vedení pohovorů změnilo z povinnosti na privilegium a kvalita se všeobecně zlepšila.

         A ještě k té fotce z bujarého večírku: pokud online fotky nebo komentáře kandidátů nejsou projevem závažné charakterové vady, obecně jim je nijak nevytýkáme. Nezapomínejme, že je přijímáme kvůli jejich vášni a vášniví lidé často na internetu zanechávají extravagantní stopu. Jde o důkaz toho, že zbožňují digitální média, což je v dnešním světě důležitá vlastnost.

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: pohovory_planujte_na_tricet]
        Pohovory plánujte na třicet minut

         Kdo rozhodl, že má pohovor trvat hodinu? Často ho stačí zahájit a už během pár minut víte, že se kandidát do firmy a na pozici nehodí. Kdo tvrdí, že musíte zbytek hodiny strávit zbytečnou konverzací? Je to plýtvání časem. Proto pohovory v Googlu trvají půl hodiny. Většina z nich končí rozhodnutím o nepřijetí uchazeče, proto byste do nich měli investovat méně času. Lidem, kteří jsou ve vedení pohovorů dobří, půl hodiny na toto negativní rozhodnutí zpravidla bohatě stačí. Pokud se vám kandidát líbí a chcete v konverzaci pokračovat, můžete si s ním naplánovat další schůzku nebo si na něj udělat čas hned po prvním pohovoru (což je snadné, pokud máte následujících patnáct minut vyhrazeno na vypracování zpětné vazby). Kratší doba pohovoru vás přiměje, abyste s kandidátem nechodili kolem horké kaše. Není čas na nezávazné tlachání nebo zbytečné otázky. Nutí lidi včetně (především!) vás jít k jádru věci.

         Nejenže většina firem dělá pohovory příliš dlouhé, ale navíc jich provádí příliš mnoho. Jednou během našich začátků v Googlu jsme s jistým kandidátem udělali přes třicet pohovorů, ale pořád jsme se nemohli rozhodnout, zda jej přijmout. To je prostě špatně. Zavedli jsme tedy nařízení, že s kandidátem nelze dělat více než třicet pohovorů. Pak jsme trochu bádali a zjistili, že od pátého člověka vedoucího pohovor se „přesnost rozhodnutí“ zvyšuje o méně než 1 procento. Jinými slovy po čtvrtém pohovoru přesahují dodatečné náklady na konání dalších pohovorů hodnotu, kterou by ke konečnému rozhodnutí o přijetí či nepřijetí přispěla další zpětná vazba. Snížili jsme proto maximální počet pohovorů na pět, což má (aspoň pro informatiky) ještě tu výhodu, že jde o prvočíslo.
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        [bookmark: vytvorte_si_nazor]
        Vytvořte si názor

         Pamatujte: pro toho, kdo pohovor vede, je cílem pohovoru vytvořit si názor. Jasný názor. Ano nebo ne. V Googlu hodnotíme účastníky pohovorů na škále od 1 do 4. Průměrné skóre bývá kolem 3, což se dá přeložit jako „nevadí mi, když tenhle člověk dostane nabídku práce, ale měl by se hodně líbit ještě někomu jinému“. Jako průměr je číslo 3 v pořádku, ale jako individuální hodnocení je to spíš výmluva. Ve skutečnosti totiž znamená, že ten, kdo vedl pohovor, se nemůže rozhodnout a odpovědnost za rozhodnutí hází na někoho jiného. Ty, kdo vedou pohovory, nabádáme, aby zaujali jasné stanovisko. Například skóre 4,0 v týmu produktových manažerů znamená „Tenhle člověk se na tuto pozici dokonale hodí. Pokud ho nepřijmete, tak to jen tak nenechám.“ Neznamená to jen, že toho člověka máme přijmout. Znamená to „Pokud chce někdo přijetí tohoto člověka zabránit, tak si ho najdu a… o konečném rozhodnutí s ním povedu vášnivou debatu na základě objektivních dat.“.

         Slova, jimiž tato skóre popisujeme, jsou záměrně emocionální („jen tak to nenechám“), protože chytrým kreativcům záleží na tom, kdo jejich tým rozšíří. Jako by někoho zvali do své rodiny. Jsou přesvědčeni, že každý pohovor musí vést k rozhodnutí, které je osobní. Nerozhodnost tady nemá své místo.

         Když ale lidem řeknete, aby si vytvořili názor, musíte jim říct, na co ten názor mají mít. Je jasné, že mají rozhodnout, zda kandidát má nebo nemá být přijat, ale lidi vedoucí pohovory je také potřeba nasměrovat k tomu, jak si ten názor mají vytvořit. V Googlu rozdělujeme hodnocení kandidátů do čtyř různých kategorií, stejných pro všechna oddělení. Chytří kreativci v odděleních od prodeje přes finance po inženýrství obvykle dosahují vysokých skóre ve všech kategoriích bez ohledu na to, co nebo na jaké úrovni dělají. Zde jsou popisy všech kategorií:

        
          	Vůdčí schopnosti: Chceme vědět, jak kandidát v různých situacích různými způsoby demonstroval sílu při mobilizaci týmu. Například když uplatnil svou vůdčí roli v práci nebo v organizaci nebo když dokonce pomohl týmu k úspěchu, i když oficiálně jeho vedoucím nebyl.

          	Znalosti související s pozicí: Hledáme lidi s nejrůznějšími silnými stránkami a zálibami, nikoli jen s izolovanými dovednostmi. Chceme mít také jistotu, že kandidáti mají zkušenosti a praxi, které je předurčují k úspěchu na dané pozici. Zejména u kandidátů na inženýrské pozice prověřujeme programovací schopnosti a odborné znalosti.

          	Obecné kognitivní schopnosti: Spíše než známky a vysvědčení nás zajímá, jak kandidát přemýšlí. Pravděpodobně kandidátovi položíme otázky související s pozicí, díky nimž se dozvíme, jak řeší problémy.

          	Googlovství: Chceme porozumět tomu, čím je kandidát jedinečný. Také chceme mít jistotu, že se mu zde bude dařit, proto se snažíme zjistit, jak mu vyhovuje nejednoznačnost, důraz na činy a přístup založený na spolupráci.

        

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: pratele_nenechaji_pratele]
        Přátelé nenechají přátele přijímat (nebo povyšovat) přátele

         Existuje ještě jedna věc, kterou většina firem v náborovém procesu dělá špatně: rozhodnutí o přijetí nechává na manažerovi nabírajícím pracovníky. Problém je v tom, že tento manažer bude manažerem nového zaměstnance možná jen pár měsíců nebo rok či dva, protože v organizacích probíhá velká fluktuace. Navíc v nejefektivnějších organizacích nezáleží tolik na tom, pro koho pracujete, jako spíš s kým. Rozhodnutí o přijetí jsou příliš důležitá na to, aby se svěřovala manažerovi, jehož už o rok později zaměstnancův úspěch nemusí nijak zajímat.

         Proto máme v Googlu náborový proces nastavený tak, aby rozhodnutí o přijetí prováděla komise. V případě přijímacích komisí nezáleží na tom, kdo jste: pokud někoho chcete přijmout, musí být rozhodnutí schváleno přijímací komisí, jejíž rozhodnutí vycházejí z dat, nikoli ze vztahů nebo názorů. Hlavním kritériem pro působení v přijímací komisi je, abyste nebyli motivováni ničím jiným než tím, co je nejlepší pro firmu. Komise by měly mít dost členů, aby obsáhly velké rozpětí názorů, ale měly by být dost malé na to, aby byl celý proces efektivní. Vhodný počet členů je kolem čtyř až pěti. Nejlépe složená komise podporuje širokou škálu hledisek, proto usilujte o rozmanitost: s ohledem na služební věk, dovednosti a silné stránky (protože lidé často upřednostňují lidi stejného ražení) a praxi. Ani manažer, který pracovníky nabírá, není v procesu založeném na komisi úplně bezmocný. On sám (nebo jeho náborář) se může účastnit porad komise a může rozhodnout, zda se kandidát dostane z fáze pohovorů do fáze nabídky. Má tak právo veta, ale nemůže sám rozhodnout o přijetí. Přijímací komise zaručuje, že lidé nepřijmou své přátele, pokud tito přátelé nejsou zrovna superhvězdami.

         Na začátku druhého tisíciletí, když Google začínal přijímat zaměstnance po tisících, si Eric, Larry a Sergey všímali, že mnozí z nově přijatých zaměstnanců jsou dobří, ale ne až tak dobří, jak je potřeba. Dospěli k názoru, že sice možná nemají kontrolu nad tím, co všechny skupiny dělají, ale mohou mít kontrolu nad tím, koho přijmou. Larry navrhl, aby nejvyšší vedení posuzovalo každou pracovní nabídku. Výsledný systém přijímacích komisí vyvinutý Ursem Hölzlem je založen na hierarchii komisí, na jejímž vrcholu stojí komise s jedním členem: Larrym. Ten několik let skutečně posuzoval každou pracovní nabídku. Všichni, kdo se podíleli na náboru zaměstnanců, tak jasně viděli, jak vysokou prioritu tento proces ve firmě má. Proces byl navržen s ohledem na optimální kvalitu, nikoli efektivitu, a na optimální kontrolu, nikoli rozsah. Za ty roky jsme udělali vše pro to, abychom dosahovali i optimální efektivity a rozsahu náborového procesu, ale naše původní zásada stále platí, i když už máme přes pětačtyřicet tisíc zaměstnanců: nic není důležitější než kvalita náboru.

         Obecně platným základem tohoto systému je přijímací balíček, dokument obsahující všechny známé informace o kandidátovi, který prošel procesem pohovorů. Přijímací balíček musí být komplexní a standardizovaný, aby všichni členové přijímací komise dostali naprosto stejné informace, a tyto informace tvoří úplný obrázek kandidáta. Inženýři navrhli přijímací balíček Googlu s ohledem právě na tento účel (a také s cílem, aby byl Larry spokojený, protože posuzoval každého, kdo dostal pracovní nabídku). Je založen na šabloně, která je pro celou firmu (všechna oddělení, země a úrovně) standardizovaná, i když je do určité míry flexibilní.

         Ideální přijímací balíček po dokončení překypuje daty, nikoli názory, a tento rozdíl je zásadní. Pokud jste manažer nabírající pracovníky nebo někdo z těch, kdo vedou pohovory, nestačí vyjádřit názor, ale musíte jej podpořit daty. Nemůžete říct „Měli bychom Jane přijmout, protože je chytrá.“. Musíte říct „Měli bychom Jane přijmout, protože je chytrá a dostala MacArthurovo stipendium, které to dokazuje.“. Náročné podmínky pro udělení MacArthurova stipendia splňuje jen velmi málo uchazečů, takže ne vždy bývá podepření každého názoru daty nebo empirickými postřehy tak snadné jako v tomto příkladu. Ale když to neuděláte, nemají takové balíčky u komise šanci.

         Dalším důležitým pravidlem je, že balíček je pro přijímací komisi jediným zdrojem informací. Pokud něco v balíčku není, tak se k tomu nepřihlíží. Nutí to lidi, aby byli při sestavování přijímacího balíčku pečliví. Nemůžete v balíčku vynechat nějaké informace a pak je na poradě předložit jako trumf. Kvůli esům v rukávu se lidi střílejí (obrazně… obvykle). Přijati bývají ti, kdo mají nejlepší balíčky, ne nejhlasitější roztleskávačky v komisi.

         Nejlepší balíčky mají stejnou podobu jako ostatní vynikající manažerská hlášení: shrnutí na jednu stránku se všemi klíčovými fakty plus komplexní doplňující materiály. Shrnutí obsahuje konkrétní čísla a fakta a informace, které mají podpořit rozhodnutí, zda má být kandidát přijat. Doplňující materiály pak obsahují zprávy z pohovorů, životopis, platovou historii, referenční informace (zejména pokud byl kandidát nalezen prostřednictvím interních referencí) a všechny ostatní relevantní materiály (studijní výsledky, kopie kandidátových patentů nebo ocenění, ukázky psaného textu nebo softwarového kódu).

         Při sestavování přijímacího balíčku záleží na detailech. Například v případě čerstvých absolventů záleží na tom, zda průměrné bodové hodnocení z jejich školy vychází z typické americké čtyřbodové škály, nebo mají hodnocení jako z Ženevské univerzity, kde se známkuje na šestibodové škále. Dalším důležitým detailem u čerstvých absolventů je umístění mezi spolužáky z kruhu nebo ročníku. Kvůli inflaci známek totiž už nejlepší známka nemusí mít takovou hodnotu, ovšem nejvyšší umístění mezi spolužáky je pořád to nejlepší. Balíček musí být dobrý také po formální stránce a měl by se dát snadno a rychle přečíst. Například kandidátovy nejlepší nebo nejhorší odpovědi by měly být zvýrazněny, aby se daly snadno najít. Ne vše by ale mělo mít formální stránku upravenou: kandidátův životopis by měl být přiložen v původní podobě, aby všichni viděli překlepy a chyby formátování (nebo tučné písmo či kurzívu). Když budou všechny tyto detaily balíčku správně připravené, může si komise o kandidátovi vytvořit správný detailní obrázek.

         I balíček založený čistě na datech ale může klamat. Ti, kdo vedou pohovory, jsou přirozeně neobjektivní – hodnocení 3,8 od jednoho člověka může odpovídat hodnocení 2,9 od někoho jiného (nebo hodnocení π od někoho iracionálnějšího). Řešení? Více dat. Vymiňte si, aby všechny balíčky obsahovaly statistiky o všech minulých hodnoceních od těch, kdo vedli pohovory – včetně počtu pohovorů, rozsahu hodnocení a jejich střední hodnoty – aby členové komise mohli při svém rozhodování zohlednit, kteří hodnotitelé dávají vyšší známky a kteří svá hodnocení udělují kolem středu Gaussovy křivky. (Když ti, kdo vedou pohovory, vědí, že jsou tato data součástí balíčku, budou často svědomitější, budou známkovat přísněji a za svými hodnoceními si budou více stát.)

         Někteří manažeři chtějí mít nad budováním svých týmů absolutní kontrolu. Když jsme zavedli systém komisí, některým lidem se nelíbil a vyhrožovali, že odejdou. To je v pořádku. Pokud někomu tolik záleží na tom, aby měl nad svým týmem absolutní kontrolu, možná jej ve firmě nechcete. Diktátorské tendence se zřídka omezují jen na jeden aspekt práce. Dobří manažeři si uvědomí, že přijímání prostřednictvím komise je pro firmu jako celek ve skutečnosti lepší.

         Také o tom, kdo bude povýšen, by měla rozhodovat komise, a ne jen přímý nadřízený. Naši manažeři mohou své lidi na povýšení nominovat a během celého procesu svou volbu obhajovat, ale samotné rozhodnutí v rukou nemají. Důvody jsou stejné jako v případě náboru zaměstnanců: povyšování má dopad na celou firmu, takže je příliš důležité na to, aby o něm rozhodovali jednotliví manažeři. Pro povyšování na základě rozhodnutí komise mluví ještě jeden faktor. Mnozí chytří kreativci (podle našich zkušeností většina) se vyhýbají konfliktům a mají problém říkat ne. V případě komise nerozhoduje o odmítnutí konkrétní jednotlivec, ale anonymnější skupina lidí. Tento drobný detail může překvapivě silně zmírnit celkové tempo povyšování.

         (O tom, jak Google přijímá pracovníky, by se dalo napsat ještě mnohem více, než se sem vejde. Pokud se chcete dozvědět další informace a seznámit se s vědeckými technikami, které stojí nejen za náborem pracovníků, ale za všemi našimi personálními činnostmi, přečtěte si připravovanou knihu našeho kolegy Laszla Bocka Work Rules! Laszlo v Googlu řídí lidské zdroje a ve své knize podrobně popisuje, jak se z pravidel, která jsme zavedli v prvních dnech, vyvinul systém, z nějž si může vzít příklad kterýkoli tým nebo firma.)

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: nalehavost_obsazeni_pozice]
        Naléhavost obsazení pozice není tak důležitá, aby ohrozila kvalitu náboru

         Důraz na kvalitu náboru zaměstnanců neznamená, že tento proces musí být pomalý. Naopak vše, co jsme o naší metodě popsali, je vymyšleno tak, aby se nábory urychlily. Naše pohovory nepřekračují půl hodiny a je jich maximálně pět na každého kandidáta. Lidem, kteří pohovory vedou, říkáme, že jakmile schůzku s kandidátem dokončí, měli by náborářům ihned oznámit, zda je kandidát vhodný, nebo ne. Přijímací balíčky kandidátů sestavujeme tak, aby přijímací komise rozhodující o kandidátovi mohla balíček prostudovat do 120 sekund. (Doslova. Změřili jsme to.) Díky těmto krokům je náborový proces snadno zvládnutelný a jasný. Je to přínosné i pro kandidáty, protože přidávat další a další pohovory a oddalovat rozhodnutí není fér. Koneckonců, pokud se jedná o ten typ lidí, jaké chcete přijmout, pak i oni chtějí jednat rychle.

         Pro nábor zaměstnanců však platí jedno zlaté pravidlo, které nesmí být porušeno: Naléhavost obsazení pracovní pozice není tak důležitá, aby ohrozila kvalitu náboru. V nevyhnutelném souboji rychlosti s kvalitou musí kvalita zvítězit.

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: neumerne_odmeny]
        Neúměrné odměny

         Když své chytré kreativce přijmete, musíte je zaplatit. Výjimeční lidé si zaslouží výjimečné platy. Opět se zde můžeme inspirovat světem sportu: mimořádní sportovci vydělávají mimořádné sumy. Není výjimkou, že nejlepší hráč profesionálního týmu má smlouvu na stovky milionů, zatímco zelenáč na lavičce náhradníků dostává jen stovky tisíc. Stojí ty hvězdy za to? Vynikající hráč baseballu Babe Ruth na otázku, jestli považuje za správné, že má vyšší plat než prezident Herbert Hoover, odpověděl: „Proč ne? Byl jsem letos lepší než on.“ My máme racionálnější odpověď. Ano, úspěšní sportovci za to stojí (když podávají výkony podle očekávání), protože mají vzácné schopnosti, kterých lze ohromně využít. Když se jim daří, mají mimořádně velký vliv. Pomáhají týmům zvítězit a vítězství mívají obrovské obchodní přínosy: více fanoušků, více diváků, více prodaných dresů a čepic. A tudíž spoustu peněz.

         Chytří kreativci dnes možná s profesionálními sportovci mnoho společných vlastností nemají, ale jednu důležitou věc ano: potenciál mít mimořádně velký vliv. Ti, kdo ve sportu podávají nejlepší výkony, dostávají dobře zaplaceno a stejně by to mělo být i v byznysu. Pokud od těch nejlepších chcete lepší výkony, musíte je neúměrně vychvalovat a odměňovat.

         Neznamená to, že byste nově přijatým pracovníkům měli dát kopu peněz. Křivka odměn by naopak měla začínat nízko. Nejlepší chytré kreativce můžete přilákat na něco lepšího než peníze: skvělé věci, které mohou dělat, lidi, s nimiž budou pracovat, odpovědnost a příležitosti, které získají, inspirující firemní kulturu a hodnoty a možná i na jídlo zdarma a šťastné pejsky, které mohou mít u pracovního stolu. (Jeden z prvních inženýrů v Googlu si chtěl do kanceláře brát svou fretku. Souhlasili jsme. O platu pak nesmlouval.) Ale když se z těch chytrých kreativců stanou zaměstnanci a začnou podávat výkony, náležitě jim plaťte. Čím větší mají vliv, tím větší by měli mít odměny.

         Na druhou stranu by manažeři měli pracovníky štědře odměňovat jen v případě, že odvádějí skvělou práci. Řídí odborníky, netrénují dětskou baseballovou ligu, kde ovace ve stoje a trofej získají všichni, včetně toho snílka támhle vpravo, který zápas strávil trháním sedmikrásek a hledáním čtyřlístků. Všichni lidé jsou stvořeni sobě rovni a jsou obdařeni jistými nezcizitelnými právy, ale to rozhodně neznamená, že jsou všichni stejně dobří v tom, co dělají. Proto je neodměňujte a nepovyšujte, jako by tomu tak bylo. Ve světě byznysu jsou lidé tradičně odměňováni tím lépe, čím výše se nacházejí v hierarchii (názorný příklad: nehorázné platy výkonných ředitelů) nebo čím blíže jsou k transakcím (investiční bankéři, obchodní zástupci).111 Ale ve století internetu je nejdůležitější vynikající úroveň produktů, z čehož vyplývá, že velké odměny by měli dostávat lidé nejblíže skvělým produktům a inovacím. Znamená to, že zaměstnanec na nižší úrovni, který pomáhá vytvářet průlomový produkt nebo funkci, by měl dostávat velmi slušné odměny. Neskutečně dobrým lidem plaťte neskutečně dobře, bez ohledu na jejich funkci nebo odpracovaná léta. Jde o to, jaký mají vliv.112

        
          	Ekonomové tento fenomén obvykle vysvětlují pomocí „teorie turnajů“, která vychází z postřehu, že mnohé obory fungují jako nekonečná soupeření o nejvyšší pozice, kde cenou pro vítěze je přehnaně vysoký plat. Původní teorii vysvětlili ekonomové Edward Lazear a Sherwin Rosen v článku Rank-Order Tournaments as Optimum Labor Contracts (Journal of Political Economy, ročník 89, číslo 5, říjen 1981).

          	Stejně jako ekonomy i nás udivují rovnostářské systémy platů, v nichž lidé, kteří mají výrazně odlišný přínos, dostávají víceméně stejné odměny. Nevede úzké rozpětí platů k tomu, že je odměňována malá snaha a naopak jsou demoralizováni ti, kdo odvádějí lepší práci? Akademické pojednání o této otázce najdete v článku Baker, G. P. – Jensen, M. C. – Murphy, K. J.: Compensation and Incentives: Practice vs. Theory. Journal of Finance, červenec 1988. Jedním z možných vysvětlení je, že široké rozpětí platů není dobré pro morálku týmu a může snižovat jeho produktivitu. Viz například Levine, D. I.: Cohesiveness, Productivity, and Wage Dispersion. Journal of Economic Behavior and Organization, ročník 15, číslo 2, březen 1991. My si myslíme, že se takový kompromis vyplatí: podle našich zkušeností výhody toho, že nejlepší pracovníky přimějete ke skvělým výkonům, převáží nad případnými problémy týmu, pokud odměňování vnímá jako nespravedlivé. Lidé to svým kolegům většinou přejí a sami se snaží dosáhnout něčeho skvělého, aby také tolik vydělávali.

        

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: lentilky_vymenujte_rozinky]
        Lentilky vyměňujte, rozinky si nechte

         Věnovali jste tolik úsilí tomu, abyste vytvořili náborový proces, který přivádí všechny ty chytré kreativce, a jak se vám odvděčí? Tím, že vás opustí! Správně. Překvapení: když přijmete skvělé lidi, někteří z nich si mohou uvědomit, že existuje i jiný svět než ten váš. Není to nic špatného, vlastně jde o nevyhnutelný průvodní jev zdravého a inovativního týmu. Přesto ale bojujte jako o život, abyste si je udrželi.

         Nejlépe si chytré kreativce udržíte tak, že jim nedovolíte, aby příliš zpohodlněli, a budete se neustále starat o to, aby pořád měli zajímavou práci. Když Georges Harik, který byl členem týmu, jenž vytvořil službu AdSense, a který pomohl vyřešit dříve popsaný problém „reklamy stojí za houby“, přemýšlel o tom, že firmu opustí, Eric mu navrhl, jestli by ho nezajímalo účastnit se jeho pracovních porad. Dopadlo to tak, že se Ericových pracovních porad účastnili oba zakladatelé, všichni Ericovi nejvyšší manažeři… a Georges; kromě toho byl také přidán na seznam příjemců souvisejících e-mailů. Eric a ostatní nejvyšší manažeři firmy získali lepší pohled na věc z inženýrské perspektivy a Georges se hodně naučil o byznysu. To, co slyšel, jej natolik zaujalo, že se nakonec přidal k týmu produktových manažerů a ve firmě zůstal ještě další dva roky. Získali jsme tak další dva roky jeho přínosné práce, o niž bychom jinak přišli.

         Stejný přístup uplatnil Jonathan, když hledal pomoc s řízením svých pracovních porad. Nejvyšší manažeři tuto roli obvykle svěří speciálnímu personálnímu šéfovi (Chief of Staff), ale mít ve firmě takovou pozici jen podporuje politikaření. Jonathan to vyřešil tak, že na pozici střídal účastníky dříve zmíněného programu APM, kteří vždy šest měsíců sloužili de facto jako jeho Chief of Staff a pracovali přímo pro Jonathana, přičemž se dále věnovali i své běžné práci. Ostatní členové programu APM byli nabádáni k tomu, aby se hlásili k tzv. „nádenickým úkolům“, což byly vedlejší projekty zveřejňované na interním webu, k jejichž splnění se mohl dobrovolně přihlásit kdokoli. Jedním z takových úkolů například bylo v září 2003 pomoct Larrymu Pageovi, aby se více dozvěděl o tom, jak se v Googlu realizují projekty. Nebyl to možná zrovna nejzajímavější úkol, ale po šanci pracovat se spoluzakladatelem firmy skočilo hned několik mladých účastníků programu APM. Cílem těchto úkolů nebylo vylepšit naše pracovní porady nebo využívat levnou pracovní sílu. Šlo o to, aby naši talentovaní zaměstnanci získali příležitosti k zajímavější a podnětnější práci.

         Aby byli zaměstnanci stále zaujatí svou prací a neodcházeli z firmy, často potřebujete více než jen zajímavé vedlejší projekty. Je nutné postavit zájmy vysoce ceněného jednotlivce nad omezení ze strany organizace. Výborným příkladem je Salar Kamangar, jehož zakladatelé přijali hned po absolvování Stanfordovy univerzity. Salar pomohl vymyslet službu AdWords a strávil několik let v produktové organizaci, ale když byl připraven rozšířit své pracovní povinnosti a stát se nejvyšším manažerem, neměli jsme pro něj pozici. Proto jsme ji vytvořili a jmenovali jej vedoucím pro službu YouTube. Existuje celá řada podobných případů, kdy chytří kreativci potřebují nebo chtějí dělat něco nového a firma vymyslí způsob, jak to zařídit. Udělejte pro takového člověka to nejlepší a nechte organizaci, ať se tomu přizpůsobí.

         Pracovníky můžete v přijímání nových rolí podpořit tím, že zavedete systém střídání pozic, ale je třeba to dělat správně, aby se vám to nevymstilo. Program APM (a jeho odvozené podoby v odděleních marketingu a lidských zdrojů) v Googlu vyžaduje, aby se účastníci střídali každých dvanáct měsíců. V malém programu se zaměstnanci na nejnižší úrovni to funguje skvěle, ale ve větších segmentech firmy se strukturovaný program střídání pozic vytváří obtížně. Náš přístup proto vždy spočíval v tom, že pracovní přesuny ve firmě podporujeme a dbáme na to, aby byly co nejsnadnější a staly se běžným tématem diskusí mezi manažery. Probíráme je na pracovních poradách i při individuálních setkáních: Kdo ve vašem týmu je vhodným kandidátem na změnu pozice? Kam chce jít? Myslíte, že je to pro něj to nejlepší?

         Dávejte pozor, aby se při takovýchto diskusích mluvilo skutečně o nejlepších zaměstnancích. Manažeři jsou jako děti, když si vyměňují sladkosti vykoledované při Halloweenu: pokud je tlačíte k tomu, aby střídali lidi ze svých týmů, obvykle si chtějí nechat karamelky a lentilky a zbavit se rozinek. Pro ně to může být dobré, ale pro firmu je to špatné. Ti nejlepší lidé, které chcete neustále stimulovat a inspirovat, tak zůstanou uvězněni v jednom týmu. Když Eric umožnil, aby se Georges Harik účastnil jeho pracovních porad, neudělal to proto, že byl Georges průměrný pracovník, jehož se snažil zlepšit, ale proto, že byl vynikající pracovník, jehož se snažil udržet. Přinuťte manažery, aby vyměňovali lentilky, ale rozinky si nechali.

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: pokud_je_mate_radi_nechte]
        Pokud je máte rádi, nechte je jít (ale až po těchto krocích)

         I když své lidi budete neustále stimulovat a zapojovat do zajímavých projektů, někteří z nich budou přesto uvažovat, že půjdou za lepším. V takovém případě své snahy o udržení soustřeďte na hvězdy, vedoucí pracovníky a inovátory (což nemusí být nutně ti samí lidé) a udělejte, co je ve vašich silách, abyste si je udrželi. Ztráta takovýchto lidí může vést k silnému dominovému efektu, protože k odchodu často inspirují i své příznivce. Protože lidé zřídka odcházejí kvůli vyšším odměnám, je prvním krokem k jejich udržení to, abyste jim naslouchali. Chtějí být vyslyšeni a mít pocit důležitosti a ocenění.

         Při těchto rozhovorech nespočívá role manažera v tom, aby hájil organizaci („Zůstaňte prosím!“), ale aby podpořil chytrého kreativce přemýšlejícího o odchodu. Mnoho zaměstnanců, zejména těch mladších, má sklon uvažovat v kratších časových horizontech (možná jsou pořád navyklí na rytmus akademického roku). Při každém zádrhelu mohou zareagovat přehnaně a s láskou vzpomínají na dny, kdy mohli každý semestr začít s čistým sešitem a ještě bez známek. Pomozte jim podívat se na věci z dlouhodobějšího hlediska. Jak jim to, že ve firmě zůstanou, může nakonec přinést mnohem větší úspěch, než když se rozhodnou odejít? Zvážili finanční důsledky odchodu? Mají jasný finanční plán a jasnou představu o tom, co možná opouštějí? Poslechněte si, proč chtějí odejít, a pomozte jim najít způsob, jak si ve firmě znovu dobít baterky. Pokud se o tom chtějí bavit dále, mějte připravený plán, jak svou kariéru mohou rozvíjet, když ve firmě zůstanou. Dáte tím najevo, že vám nezáleží jen na úspěchu firmy, ale i na jejich úspěchu.

         Nejlepší chytří kreativci často chtějí odejít proto, aby mohli sami něco rozjet. Neodrazujte je od toho, ale požádejte je o výtahovou prezentaci. („Výtahová prezentace“ v jazyce investorů znamená „máte třicet sekund na to, abyste mě svým podnikatelským nápadem zaujal“.) Jaký máte strategický základ? Jaký druh kultury si představujete? Co byste mi řekl, kdybych byl potenciální investor? Pokud vám nedají přesvědčivé odpovědi, evidentně ještě na odchod zralí nejsou. V takovém případě jim obvykle poradíme, aby na svém nápadu dále pracovali, ale přitom ještě zůstali ve firmě a podíleli se na jejím fungování. Až budou skutečně připraveni nás přesvědčit, abychom do nich investovali, necháme je jít s přáním všeho nejlepšího (a možná i s investorským šekem). Takové nabídce se těžko odolává a pomohla nám už udržet spoustu talentovaných lidí.

         Pak existuje případ, kdy má vysoce ceněný chytrý kreativec v rukou atraktivní nabídku od jiné firmy. Někdy si takový člověk klade ultimativní podmínky: „Buď uděláte tohle, nebo odsud padám.“ Když se to stane, obvykle je dobojováno, protože ten, kdo takhle jedná, už není s firmou emocionálně spjatý a toto pouto už si pravděpodobně znovu nevytvoří. Jestli ale nějaké pouto stále existuje a chcete učinit protinabídku, udělejte to hodně rychle – pokud možno do hodiny. Po této době už se zaměstnanec začíná v duchu sžívat s novou firmou.

         A samozřejmě jestli je skutečně v jeho nejlepším zájmu, aby odešel, nechte jej odejít. Jak poznamenal Reid Hoffman, Jonathanův bývalý kolega v Applu a zakládající výkonný ředitel společnosti LinkedIn: „Jen proto, že skončí nějaká práce, nemusí skončit i váš vztah se zaměstnancem… Když vám cenný zaměstnanec oznámí, že odchází, nejdříve byste měli zkusit jej přesvědčit, aby změnil názor. Když to nevyjde, pogratulujte mu k nové práci a přivítejte jej ve spolku bývalých zaměstnanců vaší firmy.“113

        
          	Hoffman, R. – Casnocha, B. – Yeh, C.: Tours of Duty: The New Employer-Employee Compact. Harvard Business Review, červen 2013.

        

         Měli jsme jednu talentovanou mladou produktovou manažerku, Jessicu Ewingovou, která nám pomohla spustit službu iGoogle (ta uživatelům umožňovala přizpůsobit si domovskou stránku Googlu, ale v roce 2013 byla ukončena) a ve firmě ji čekala zářivá budoucnost. Měla ale také neodbytnou touhu zkusit psát. Doporučovali jsme jí, aby myslela na svou kariérní dráhu. Aby myslela na všechny ty nevyužité akciové opce. Zamyslela se nad tím, ale přesto odešla. Jessico, dlouho jsme o tobě neslyšeli! Proč nepíšeš?
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        Vyhazovat lidi je nepříjemné

         Jistě ne tak, jako když někdo vyhodí vás, ale i tak je to pěkná otrava. Pokud jste to někdy museli udělat, víte, jak je těžké vzít si nějakého chudáka stranou a říct mu, že to nefunguje. Možná to zaměstnanec bude čekat a přijme to dobře, možná ale ne a začne házet věcmi. A možná jako zbraň použije pracovní právo v pomstychtivé snaze vám co nejvíce zkazit život. Všechny ty faktory, jako je síla, sebevědomí a odvaha, jež ze správných chytrých kreativců dělají skvělé adepty na přijetí, mohou z těch nesprávných udělat příšerné adepty na vyhození. Vždy proto od samého začátku myslete na to, že nejlepší způsob, jak se vyhnout propouštění podprůměrných zaměstnanců, je vůbec je nepřijmout. Proto jsme raději, když náš náborový proces generuje více falešných negativ (lidí, které jsme měli přijmout, ale nepřijali) než falešných pozitiv (přijmout jsme je neměli, ale přijali).

         Otestujte se: kdybyste nejhorších 10 procent lidí ze svého týmu mohli vyměnit za nově přijaté pracovníky, přispělo by to ke zlepšení vaší organizace? Pokud ano, pak se musíte věnovat náborovému procesu, z něhož ti podprůměrní pracovníci vzešli, a zjistit, jak jej vylepšit. Další test: jsou ve vašem týmu lidé, o něž byste tvrdě nebojovali, kdyby vám řekli, že odcházejí? Pokud máte zaměstnance, které byste nechali jít, možná byste měli odejít spíš vy.

         Ještě jedna poznámka na závěr: existují lidé, jež vyhazování zaměstnanců ve skutečnosti baví. Dejte si na ně pozor. Vyhazování vyvolává kulturu strachu, která nevyhnutelně selže, a přístupem „Prostě je vyhodím“ jen ospravedlňujete to, že jste nevěnovali dost času správnému náborovému procesu.

        
          Co dělat a nedělat při náboru zaměstnanců podle Googlu:

          	Přijímejte lidi, kteří jsou chytřejší a vědí toho více než vy.

          	Nepřijímejte lidi, od nichž se nemůžete nic naučit nebo kteří pro vás nepředstavují výzvu.

          	Přijímejte lidi, kteří zvýší hodnotu produktu a firemní kultury.

          	Nepřijímejte lidi, kteří ani k jednomu ničím nepřispějí.

          	Přijímejte lidi, kteří věci skutečně dělají.

          	Nepřijímejte lidi, kteří o problémech jen přemýšlejí.

          	Přijímejte lidi, kteří jsou nadšení, motivovaní a zapálení.

          	Nepřijímejte lidi, kteří jen chtějí práci.

          	Přijímejte lidi, kteří inspirují ostatní a dobře s nimi spolupracují.

          	Nepřijímejte lidi, kteří raději pracují sami.

          	Přijímejte lidi, kteří porostou s vaším týmem a firmou.

          	Nepřijímejte lidi s omezenými dovednostmi nebo zájmy.

          	Přijímejte lidi, kteří jsou všestranní a mají jedinečné zájmy a nadání.

          	Nepřijímejte lidi, kteří žijí jen pro práci.

          	Přijímejte lidi, kteří jednají eticky a komunikují upřímně.

          	Nepřijímejte lidi, kteří politikaří nebo jsou manipulativní.

          	Přijímejte jen v případě, že jste našli skvělého kandidáta.

          	Nespokojujte se s ničím horším.

        

        

        
          Kariéra – vyberte si F-16

         Lidé se nás často ptají na rady k rozvoji kariéry. Začínající podnikatelé, Noogleři (tedy noví Googleři), kteří nedávno dostudovali, vycházející superhvězdy – ti všichni chtějí vědět, co by měli dělat, aby na své dráze uspěli. A kdybychom někdy měli to štěstí, aby nás pozvali k dalšímu proslovu pro čerstvé absolventy, například na některé z našich alma mater (slyšíte nás, vy tam v Princetonu a na Claremont McKenna?), mohl by znít nějak takhle:

        
          Přistupujte ke své kariéře, jako byste surfovali

        

         Když Jonathan studoval na ekonomické škole a zajímal se o produktový management, navštívil pár prezentací potenciálních zaměstnavatelů. Jednu dělala firma, jež byla lídrem v oboru baleného spotřebního zboží, jako jsou šampony a čisticí prostředky pro domácnosti. Produktový management ve své firmě popisovali jako vědu vycházející z přesných dat získaných od reprezentativních vzorků zákazníků a z výsledků toho, jak si produkty vedou. „Je to jako jet dopředu a nespouštět přitom oči ze zpětného zrcátka,“ říkali a mysleli to jako pozitivní věc.

         Pak navštívil prezentaci jedné z předních technologických firem ze Silicon Valley. Říkali, že produktový management v Silicon Valley je jako „létání stíhačkou F-16 rychlostí 2 machy ve skalnaté krajině dva metry nad zemí. A když do něčeho narazíte, je to úplně jako ve videoherním automatu, do něhož máme spoustu mincí.“. Super! Nejlepší obory jsou ty, v nichž létáte stíhačkou F-16 s kapsou plnou mincí a snažíte se nenarazit.

         V byznysu, a zejména v oboru špičkových technologií, nestačí být skvělý v tom, co děláte, ale musíte chytit aspoň jednu pořádně velkou vlnu a vézt se na ní až k pobřeží. Když lidé právě vyjdou ze školy, jejich priority při hledání práce jsou obvykle v pořadí firma, pracovní pozice a obor. Ale v této fázi jejich kariéry by to mělo být přesně naopak. Nejdůležitější je správný obor, protože firem během své kariéry pravděpodobně vystřídáte několik, ale změnit obor je mnohem obtížnější. Představte si obor jako místo, kde surfujete (v severní Kalifornii jsou nejfajnovější vlny v Mavericks, kámo) a firmu jako vlnu, kterou chytíte. Vždy byste si měli najít místo s největšími a nejlepšími vlnami.

         Pokud si vyberete špatnou firmu nebo máte smůlu na namistrovanýho šéfa, kterej s váma naskočí na první vlnu, pořád to pro vás může bejt havaj, pokud surfujete v oboru s hustejma vlnama. (Dobře, pane Spicoli114, už by toho surfařského slangu stačilo.) Naopak pokud si na začátku kariéry zvolíte špatný obor, budete mít ve firmě jen omezené příležitosti k růstu. Váš šéf se nehne, a až budete připraveni hledat práci v jiných firmách, nebudete mít žádné páky, které by vám to usnadnily.

        
          	Pozn. překl.: Jeff Spicoli je fiktivní postava surfaře z americké komedie Zlaté časy na Ridgemont High (1982).

        

         Díky strukturálním změnám, které jsou motorem století internetu, se dá naštěstí skvěle surfovat v mnoha oborech. Na vzestupu nejsou jen internetové firmy, ale také obory jako energetika, farmacie, špičková technologická výroba, reklama, zábava a spotřební elektronika. Nejzajímavější obory jsou ty, kde se zkracují životní cykly produktů, protože se tím vytváří více šancí narušit stávající hegemonii, a tím pádem více příležitostí pro čerstvé talenty. Ale i obory jako energetika a farmacie, kde bývají cykly produktů dlouhé, dnes umožňují obrovské transformace a příležitosti.

         Z hlediska odměn platí, že akciové opce a další typy výkonových odměn jsou na začátku kariéry velmi omezené, proto je lukrativnější rozvíjet svou odbornost ve správném oboru než vsadit na konkrétní firmu. Později, až budete zkušenější (a starší!), začne být důležitější, abyste si vybrali tu správnou vlnu. Můžete pak začít získávat více výkonových odměn v podobě akcií a podobně, takže se pořadí priorit obrátí.

        

        
          Vždy se řiďte těmi, kdo rozumí technologiím

         Poté, co si vyberete obor, je čas vybrat si firmu. Přitom se řiďte lidmi, kteří skutečně rozumí technologiím. Jsou to ti chytří kreativci na úrovni géniů, kteří dříve než my ostatní vidí, kam se technologie ubírá a jak promění jednotlivé obory. Bill Gates a Paul Allen viděli, že čipy a počítače zlevňují a že klíčem k budoucnosti počítačových technologií bude software, tak založili Microsoft. Chad Hurley viděl, že levné videokamery, připojení a úložiště transformují způsob tvorby a sledování videí, tak spoluzaložil YouTube. Reid Hoffman věděl, že propojovací síla internetu bude pro kvalifikované pracovníky nepostradatelná, tak založil LinkedIn. Marc Benioff věřil, že výkonný software bude fungovat v cloudech, tak na tom principu založil Salesforce.com a ustál prasknutí internetové bubliny. Steve Jobs předvídal, že se z počítačů stanou spotřebitelské doplňky, a technologii a trhu trvalo dvacet let, než ho dohnaly.

         Jak poznáte, jestli někdo technologiím rozumí? Pomůže, když se podíváte na jeho historii. Často si s technologií a podnikáním pohrává dlouho předtím, než o tom začne přemýšlet jako o kariéře. Reid Hoffman získal první práci (ve dvanácti letech), když jednomu z vývojářů jisté počítačové hry předložil návod ke hře se svými návrhy, jak produkt vylepšit.115 Nehledal práci – chtěl jen zlepšit hru. Marc Benioff prodal svůj první počítačový program („Jak žonglovat“) a založil firmu vyvíjející hry pro Atari 800, když mu bylo patnáct. Larry Page postavil tiskárnu z lega (sice byla jen jehličková, ale stejně).

        
          	Rusli, E.: A King of Connections Is Tech’s Go-To Guy. New York Times, 5. listopadu 2011.

        

         Tohle jsou slavné příklady, ovšem existuje mnoho dalších lidí, kteří možná nejsou tak známí, ale překypují znalostmi a dovednostmi. Jsou to ti, kdo sjíždějí ty nejlepší vlny na nejlepších místech. Najděte je, připojte se k nim a držte se jich.

        

        
          Naplánujte si kariéru

         Rozvoj kariéry vyžaduje úsilí a uvážlivost – kariéru si musíte naplánovat. I když jde o takovou samozřejmost, je podivuhodné, kolik lidí, kteří za námi během těch let přišli, to neudělalo. Jonathan takovým lidem obvykle zadá řadu kariérních cvičení doplněnou jeho oblíbeným citátem z písně Toma Lehrera – „Život je jako kanál: co z něj získáte, záleží na tom, co do něj nalijete“116 – a slibem, že když se těmto cvičením budou věnovat s maximálním úsilím, pomůže jim.

        
          	Lehrer, T.: We Will All Go Together When We Go. An Evening Wasted with Tom Lehrer, Marathon Media, 2010.

        

        

         Zde je pár jednoduchých kroků k vytvoření plánu:

         Představte si ideální práci, ne dnes, ale za pět let. Kde chcete být? Co chcete dělat? Kolik chcete vydělávat? Sepište si popis práce: kdybyste tuhle práci viděli nabízenou na internetu, jak by inzerát vypadal? Teď se posuňte o čtyři nebo pět let do budoucnosti a představte si, že v té práci jste. Jak za pět let vypadá váš životopis? Po jaké dráze jste se od nynějška ubírali, abyste se na své nejlepší místo dostali?

         Představte si ještě jednou svou ideální práci a z jejího hlediska zhodnoťte své silné a slabé stránky. Co musíte zlepšit, abyste se tam dostali? Tento krok vyžaduje i pohled zvnějšku, proto požádejte svého nadřízeného nebo kolegy o jejich názor. A konečně, jak se tam dostanete? Jakou potřebujete průpravu? Jaké pracovní zkušenosti?

         Mimochodem, pokud jste dospěli k závěru, že jste na svou ideální práci připraveni už dnes, pak nemáte dost vysoký cíl. Začněte znovu tak, aby vaše ideální práce nebyla lehce dosažitelná, ale aby to byla skutečná výzva.

         Když se těmito kroky budete řídit, bude to fungovat. Pokud se jimi řídit nebudete, pravděpodobně potvrdíte slova slavného baseballového hráče Yogiho Berry: „Pokud nevíte, kam jdete, musíte si dávat pozor, protože byste se tam nemuseli dostat.“117

        
          	Berra, Y: The Yogi Book: I Really Didn’t Say Everything I Said! Workman Publishing, 1998, s. 102.

        

        

        
          Bez statistiky ani ránu

         Statistiky jsou sexy. S tím se smiřte. Nejvíc sexy práce ve století internetu budou vyžadovat statistiku, a to nejen v nějakém paralelním fantazijním světě podivínů, kteří žijí jenom svými čísly. Hal Varian upozorňuje, že je vždy dobré, aby si lidé rozvíjeli kvalifikaci v oblastech souvisejících s tím, co zlevňuje – a data spolu s výpočetním výkonem, který je zpracovává, rozhodně zlevňují. Jsme v éře velkých dat a velká data potřebují statistiku, jež jim dá smysl. Díky demokratizaci dat zvítězí ti, kdo je umí dobře analyzovat. Data jsou mečem jednadvacátého století a ti, kdo jím dobře vládnou, jsou dnešními samuraji. Začněte tedy brousit meč, uruwaši118, a ovládněte statistiku.

        
          	„kultivovaný bojovník“

        

        
          „Ale já to s čísly neumím!“ slyšíme některé z vás fňukat, hlavně vás tam vzadu ve fialovém tričku. Nebojte, existuje naděje. Stejně důležité jako přicházet s vlastními odpověďmi je umět se správně ptát a odpovědi interpretovat. Bez ohledu na obor, v jakém se pohybujete, se můžete naučit, jak vám správná data zpracovaná správným způsobem pomohou přijímat lepší rozhodnutí. Naučte se, jaké otázky klást lidem, kteří to s čísly umějí, a jak co nejlépe využít jejich odpovědí. I když to s čísly neumíte, můžete se naučit, jak se pomocí čísel stát chytřejšími.

        

        
          Čtěte

         Většina organizací má působivý archiv písemných informací. Najděte ty nejlepší a přečtěte si je. V Googlu vždy tomu, kdo za námi přijde s prosbou o radu, říkáme, aby si přečetl dopis od zakladatelů k našemu vstupu na burzu v roce 2004 a všechny interní zprávy ke strategii, které následně napsali Eric a Larry. Jsou to ta nejjasnější a nejstručnější vysvětlení našich hodnot a strategie, jaká lze najít, ale přesto mnoho lidí nemá nikdy čas si je přečíst. Nedělejte stejnou chybu.

         A nezastavujte se u hranic vaší firmy. Na internetu najdete spoustu písemných informací, a přestože plno z nich jsou žvásty, je tam i mnoho dobrého. Začněte využívat různé nástroje, které máte k dispozici k čerpání informací ze stránek a od autorů, jichž si vážíte. Vytvořte si okruhy podobně smýšlejících chytrých lidí a doporučujte si knihy a články. Jedním z nejlepších a nejsnadnějších způsobů, jak se v oboru prosadit, je vědět o něm více. Toho nejlépe dosáhnete čtením. Lidé vždy říkají, že na čtení nemají čas, ale ve skutečnosti tím říkají, že dozvědět se o svém byznysu co nejvíce pro ně není prioritou. Víte, kdo o svém byznysu hodně čte? Výkonní ředitelé. Myslete proto jako výkonný ředitel a čtěte.

        

        
          Připravte si výtahovou prezentaci

         Představte si, že se ve výtahu potkáte s nadřízeným svého nadřízeného a on se vás zeptá, na čem pracujete. Nebo si rovnou představte, že je to nejvyšší šéf firmy. Co řeknete? To není řečnická otázka – zkuste si to hned teď, pěkně nahlas. Jen do toho – máte 30 sekund.

         Uf, to neznělo moc dobře. Evidentně jste si nenacvičili svou výtahovou prezentaci. Pracujte na ní. Měla by vysvětlovat, na čem pracujete, jaké technické poznatky k tomu využíváte, jak měříte úspěch (zvláště přínos pro zákazníky) a možná i jak to zapadá do celkové koncepce firmy. Tohle všechno si připravte a nacvičujte, abyste to uměli přesvědčivě podat.

         Výtahovou prezentaci by si měli připravit i ti, kdo hledají práci. Neměla by to být jen stručná verze životopisu, spíše byste si z něj měli vybrat nejzajímavější části a doplnit je o to, co chcete dělat a jaký bude váš dopad – tedy přínos pro zákazníky a firmu. Co můžete říct jiného než ostatní?

        

        
          Jeďte do zahraničí

         Byznys bez ohledu na velikost nebo zaměření bude vždy a stále globální, zatímco lidé jsou přirozeně regionální. Nezáleží na tom, kde jste nebo odkud jste přišli, ale kdykoli dostanete šanci, vypadněte odtamtud. Odjeďte žít a pracovat někam jinam. Pokud jste ve velké firmě, usilujte o pozice v zahraničí. Vaši manažeři vás za to budou milovat a v konečném důsledku se z vás stane mnohem cennější zaměstnanec.

         Pokud pro vás práce v zahraničí nepřipadá v úvahu, pak cestujte, a až budete na cestách, nezapomínejte se na svět dívat tak, jak jej vidí vaši zákazníci. Pokud děláte v maloobchodu, projděte si pár prodejen. Pokud pracujete v médiích, prolistujte si noviny nebo zapněte rádio. Je úžasné, jak často se lidé vrátí ze zahraniční pracovní cesty s poznatky, které získali z pouhé konverzace s řidičem taxi během cesty z letiště do hotelu. Kdyby jen taxikáři věděli, jak velký mají vliv na formování globálních obchodních strategií!

        

        
          Spojte vášeň s přínosem

         Ocitujme naši váženou bývalou kolegyni Sheryl Sandbergovou: „Spojení vášně s přínosem je největším luxusem. Je to také přímá cesta ke štěstí.“119 Má naprostou pravdu. Pokud to, co děláte, máte jen rádi, ale nemilujete to, nikdy nebudete tak úspěšní, jak byste mohli. Možná je to banální, ale pravdivé. Sheryl má pravdu také v tom, že spojení vášně s přínosem je luxus: ne že by to bylo drahé, ale je to prostě vzácné. Většina lidí na to buď nepřijde (kolik lidí na začátku své kariéry skutečně ví, pro co mají vášeň?) nebo si to nemůže dovolit (možná milujete vyřezávání dřevěných figurek, ale svět miluje inženýry a vaše manželka a děti milují pravidelnou výplatu).

        
          	Sandberg, S.: Proslov při předávání diplomů na Barnard College, 17. května 2011.

        

         Proto tuto kariérní radu neuvádíme jako první, ale jako poslední. Najít něco, pro co budete mít vášeň, není vždy snadné. Možná že v začátcích jste byli prostě rádi, že jste vůbec našli práci, bez ohledu na nějakou vášeň. S postupným rozvojem kariéry pak zjišťujete, že to není až tak skvělé, jak jste čekali. Možná se vám nepodařilo správně vyřešit obě strany rovnice vášeň/výkon.

         Mohli byste všeho nechat a začít znovu. „Ahoj, zlato… Dobře… Jo, mimochodem, dal jsem v práci výpověď a koupil ranč v Montaně… Zlato?“

         Nebo k tomu můžete přistoupit rozvážněji. Poupravit svůj směr. Přiblížit ideální práci, kterou byste rádi dělali za pět let, vaší vysněné práci, ale tak, aby byla dosažitelná z vaší aktuální dráhy. Byli jsme svědky toho, jak pouhé zvolení správného cíle některým lidem úplně změnilo kariéru.
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      Rozhodnutí – skutečný význam konsenzu

      V prosinci 2009 jsme zjistili, že na Google útočí hackeři. Že nás někdo nějakým způsobem napadá, nebylo nic neobvyklého, vlastně se to dělo prakticky každý den. Tentokrát to ale bylo jiné. S takto sofistikovaným útokem ani cílem útoku jsme se do té doby nesetkali. Zločinec (nebo spíše celý tým zločinců) nějak našel cestu k firemním serverům Googlu. Do té doby se většina padouchů, kteří nás napadali, snažila narušit služby Googlu, vypnout nás nebo uživatelům znesnadnit přístup k našim službám. Tentokrát však padouši chtěli naše tajné informace.

       Sergey začal hned pracovat na zastavení útoku a zjišťovat, kdo jej páchá a proč. Během pár hodin sestavil tým z nejchytřejších odborníků na počítačovou bezpečnost, jaké mohl sehnat, a shromáždil je v nenápadné budově blízko našeho ústředí v Mountain View. Ti v průběhu následujících pár týdnů vytvořili systémy, které odborníkům nakonec umožnily sledovat probíhající útoky, a jejich zjištění bylo děsivé. Hackeři nekradli jen duševní vlastnictví, ale snažili se také získat přístup k účtům na Gmailu, včetně účtů aktivistů bojujících za lidská práva. A útoky pocházely ze země s nejrychleji rostoucí ekonomikou světa: z Číny.

       Na čínském trhu jsme začali působit asi pět a půl roku před útoky, v polovině roku 2004. Z obchodního hlediska nebyl vstup do Číny nijak kontroverzním rozhodnutím. Čína byla (a je) obrovským trhem s větším počtem lidí než v jakékoli jiné zemi, desítkami (nyní stovkami) milionů uživatelů internetu a velmi rychle rostoucí ekonomikou. Místní konkurent, vyhledávač Baidu, již měl ve vyhledávání impozantní postavení a rychle rostl také Yahoo. Larry se Sergeyem zemi navštívili a všechny ty inovace a energie, jichž byli svědky, na ně silně zapůsobily. Vždy chtěli najímat ty nejlepší inženýry na světě a mnoho takových inženýrů bylo v Číně.120

      
        	První inženýrské centrum jsme v Číně otevřeli v roce 2005.

      

       Ale zatímco všechny obchodní ukazatele zcela jasně mluvily ve prospěch rozhodnutí na trh vstoupit, naše zásada nepáchat zlo vedla k mnohem smíšenějším pocitům. Informace na čínském internetu neproudily volně. Věděli jsme to z vlastní zkušenosti: čínští občané směli většinu dní přistupovat na náš americký web Google.com a získávat jeho neomezené výsledky (i když v angličtině). Občas ale návštěvnost z Číny spadla na nulu a lidé, kteří se z Číny snažili dostat na Google.com, byli místo toho přesměrováni na vyhledávač Baidu (a jeho filtrované výsledky). Bylo by zřízení lokalizovaného webu v Číně pro čínské uživatele lepší, i kdybychom museli dodržovat místní předpisy, nebo bychom se tím spolupodíleli na vládní cenzuře, což bylo v rozporu s naší firemní kulturou a hodnotami? Kdybychom tam založili místní firmu, měli bychom pak šanci zlepšit přístup k informacím a odhalit podezřelé (a netransparentní) praktiky ostatních poskytovatelů vyhledávání v Číně?

       Sergey Brin od samého začátku jasně patřil do tábora těch, kdo byli proti vstupu. Jeho rodina do USA emigrovala ze Sovětského svazu, když byl dítě, takže měl s komunistickým zřízením přímou zkušenost a režim v Číně proto nechtěl žádným způsobem podporovat. Mnozí jiní z Ericova týmu ale nesouhlasili a obchodní faktory – spolu s nadějí, že by se nám mohlo podařit změnit informační klima v Číně – nakonec jazýček vah vychýlily na stranu vstupu. Sukhinder Singh Cassidy, který v té době řídil naše operace v Asii, se rychle přestěhoval a do pár měsíců založil naši dceřinou firmu Google China. Zřídili jsme si v Pekingu kanceláře a se sebezapřením jsme se rozhodli dodržovat místní cenzorské předpisy, ovšem s jednou vymíněnou podmínkou: o zablokovaných výsledcích budeme uživatele informovat. Ke zcenzurovaným informacím se sice dostat nemohli, ale aspoň byli informováni, že k cenzuře dochází.121

      
        	K tomuto přístupu existoval precedens: na základě amerického zákona Digital Millenium Copyright Act z roku 1998 mohou vlastníci autorských práv upozornit webové stránky (v našem případě YouTube, Blogger nebo další stránky patřící Googlu) na obsah, který údajně porušuje jejich autorská práva. Pokud Google obsah v reakci na takové oznámení odstraní, snažíme se o tom uživatele informovat.

      

       Překvapovalo nás, že účelem mnoha přicházejících cenzorských požadavků bylo omezit odkazy na obsah, který neporušoval žádné jasné psané zákony. Někdy se tyto požadavky snažily zklidnit neshody mezi různými státními úřady (jedna agentura cenzurovala veřejná prohlášení jiné agentury) nebo potlačit skandály, které byly na internetu nastraženy. Například se začaly šířit zvěsti, že nové oslnivé hlavní sídlo čínské televizní stanice CCTV (China Central Television) v Pekingu má tvar vycházející z obscénní představy. Obdrželi jsme tedy požadavek (a vyhověli mu), abychom cenzurovali vyhledávání související mimo jiné s CCTV, genitáliemi a pornografickými vtipy. (A vy všichni, kteří jste si tato slova právě vyhledali na Googlu: (1) styďte se a (2) doufáme, že nejste v práci!)

       V lednu 2006 jsme na serverech umístěných v Číně spustili lokalizovaný web Google.cn a o pár měsíců později Eric navštívil Peking, aby web zpropagoval. Při jedné tiskové konferenci nějak došlo k tomu, že seděl přímo pod zarámovanou fotografií Mao Ce-tunga s Ho Či Minem. Americký tisk, ohledně vstupu Googlu do Číny už tak rozpolcený, si na tom zgustnul. Po nešťastném začátku se ale věci už vyvíjely dobře: naší místní inženýři pomohli produkt výrazně zlepšit a návštěvnost a příjmy mezi rokem 2006 a koncem roku 2009 stabilně rostly.
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       Kvůli hackerským útokům byl celý tento vývoj najednou ohrožen. Eric vždy věřil, že angažování se v Číně bylo nejen správným obchodním, ale i morálním rozhodnutím. Zatímco Sergey stále nesouhlasil, Larry stál na Ericově straně. Ve světle těchto útoků však Larry začal měnit názor. Ericovi řekl, že jednání, jehož jsou svědky, představuje zlo a jen tak nepřestane, naopak se pravděpodobně ještě zhorší. Eric s tímto hodnocením souhlasil, ale překvapilo jej, že zareagujeme tím, že sami sebe z Číny vykážeme. Oba zakladatelé nyní byli silně proti cenzurování našich výsledků na webu Google.cn.

       Pro vedoucí pracovníky začíná tvrdá práce u rozhodnutí. Není náhodou, že se „rozhodnutí“ často pojí se slovem „obtížné“. (S tímto slovem se často pojí i slovo „hmyz“, ale o tom tahle kniha není.) Rozhodnutí Googlu opustit Čínu bylo typickou ukázkou toho, jak k rozhodnutím dospíváme, jak náš proces funguje. Zformulování strategie, přijetí správných lidí a vytvoření jedinečné kultury jsou jen přípravou na základní aktivitu všech firem a jejich vedoucích pracovníků, tedy na rozhodování.

       Různé instituce k rozhodování přistupují odlišně, na základě své hierarchické struktury. Vojáci (struktura s řízením shora dolů) to řeší prostě: jeden člověk vydá rozkaz, aby dobyli kopec, a všichni ostatní kopec dobudou. „Zatraceně, velí tady jenom jeden člověk, tak si nasaďte helmu a vyrazte do útoku.“ Většina velkých korporací (byrokratická struktura) musí před samotným rozhodnutím o dalším kroku provést mnohem více analýz. Mají všechna potřebná data? Zpracovali je analytici? Vypočítali očekávané příjmy a EBITDA?122 Týdny běží, roční období se střídají a kopec před nimi je stále nedobytý. „Možná příští čtvrtletí. Ten kopec rozhodně patří k našim dlouhodobým cílům.“ A v moderní startupové firmě (osvícená struktura) výkonný ředitel zdůrazňuje, že pracuje pro zaměstnance, takže se rozhodnutí přijímají na základě konsenzu. Všichni mohou vyjádřit svůj názor a diskuse jsou kolegiální, ohleduplné a trvají celu věčnost. „Teď si všichni provětráme hlavu, dáme si cappuccino a sejdeme se tady zase za půl hodiny, abychom zjistili, jak se k tomu kopci stavíme.“

      
        	Nemáme nic proti účetním, kteří mají k vypočítávání očekávaných příjmů a indikátoru EBITDA (zisk před započítáním úroků, daní a odpisů) rozumné důvody.

      

       Kdo to tedy dělá správně – vojáci s řízením shora dolů, byrokratické korporace, nebo osvícené startupy? Tempo změn ve století internetu vyžaduje, aby se rozhodovalo rychle – v tomhle ohledu vítězí vojáci. Náročnější a lépe informovaní zákazníci a větší konkurence vyžadují, aby rozhodnutí vycházela z co nejvíce informací – v tomhle směru tedy mohou mít výhodu korporace. A tým chytrých kreativců vyžaduje, aby se mohli vyjádřit všichni – a v tom zase vítězí startupy. Takže správně to samozřejmě dělají všichni. A všichni to také dělají špatně.

       Odpověď spočívá v pochopení, že pokud jde o rozhodování, nemůžete se zaměřit jen na přijetí toho správného rozhodnutí. Stejně důležité jako samotné rozhodnutí je proces, kterým k němu dospějete, načasování toho, kdy k němu dospějete, a způsob, jakým je rozhodnutí realizováno. Když cokoli z toho pokazíte, výsledek pravděpodobně nebude dobrý. A protože po každém rozhodnutí následuje nějaké další, může mít špatný rozhodovací proces dlouhodobé dopady.

       Zatímco Sergey se svým týmem celou druhou polovinu prosince 2009 pokračoval ve vyšetřování, Eric věděl, že před nimi stojí jedno z nejdůležitějších rozhodnutí v dějinách firmy. Přestože sám věřil, že pro firmu by bylo nejlepší na čínském trhu zůstat, věděl také, že oba zakladatelé s ním teď nesouhlasí. Už si nemysleli, že naše přítomnost na trhu pomáhá změnit vládní cenzuru, a na této cenzuře se nechtěli žádným způsobem podílet. Změnit jejich názor by bylo těžké, proto se Eric zaměřil na něco jiného. Nešlo jen o přijetí toho nejlepšího řešení pro firmu, ale o přípravu celého procesu tak, aby firma k rozhodnutí dospěla co nejlepším způsobem. Budou následovat další krize a další důležitá rozhodnutí a chytří kreativci pracující v jeho týmu a řídící firmu budou věnovat pozornost tomu, jak se tento případ vyřeší, a vezmou si z toho ponaučení. Obzvláště náročné to bylo z toho důvodu, že si byl docela jistý, že on sám s výsledkem nebude souhlasit.

       Na začátku ledna Sergey se svým vyšetřovacím týmem přesvědčivě potvrdili původ a rozsah útoku a nebyla to dobrá zpráva. Nejenže se hackeři snažili ukrást zdrojový kód, ale také se pokusili narušit e-mailové účty několika čínských disidentů. Podle Sergeye bylo důležité útok i reakci Googlu velmi rychle veřejně oznámit. V tom panovala všeobecná shoda. Na poradě Ericova týmu první týden v lednu Sergey důrazně argumentoval, že v reakci na útoky hackerů bychom měli přestat dodržovat vládní cenzuru. Chtěl, abychom přestali filtrovat výsledky vyhledávání na Google.cn, i když to znamenalo, že vláda tento web pravděpodobně vypne, čímž bychom přišli o mnohé z toho, čeho jsme na trhu dosáhli. Když Sergey svůj názor na poradě sděloval, stoupl si, přičemž obvykle na poradách stojí jen tehdy, když má kolečkové brusle. Eric byl toho dne na cestách a porady se účastnil prostřednictvím videokonference; svému týmu poradil, aby zvážili všechna data a na další poradu přišli připraveni vyjádřit a obhájit svůj postoj k tomu, co má firma udělat.

       Kvůli naléhavosti situace svolal Eric další poradu týmu na následující neděli 10. ledna 2010 ve čtyři odpoledne. Začala tím, že Sergey více než hodinu podrobně vysvětloval situaci z technického hlediska. Poté zopakoval názor, který už vyjádřil dříve: přestaneme filtrovat výsledky. Eric věděl, že Larry je na Sergeyově straně, takže rozhodnutí je tím pádem v podstatě přijato. Bylo však nesmírně důležité, aby byli vyslyšeni a hlasovali všichni členové jeho týmu. Všichni museli táhnout za jeden provaz a za rozhodnutí se postavit bez ohledu na to, jaký mají na situaci názor. Porada tak trvala několik hodin. Posoudili jsme fakta a dlouze a někdy i bouřlivě jsme diskutovali. Nakonec Eric vyzval k hlasování. Mínění v místnosti jasně upřednostňovalo Sergeyův postoj a hlasovat se tedy ani nemuselo, ale podle Erica bylo důležité, aby všichni měli šanci svůj postoj vyjádřit. Někteří souhlasili s Ericem, že opustit Čínu se rovná stažení se z tohoto trhu na následujících sto let. Většina stála na straně Sergeye, který věřil, že čínská vláda své chování nakonec změní, protože současný model není udržitelný, takže zůstávají pootevřená vrátka k tomu, aby Google na tento trh někdy v budoucnu znovu vstoupil.

       Konečné rozhodnutí, k němuž unavený tým dospěl kolem deváté hodiny večer, bylo nestáhnout se okamžitě. Místo toho hackerský útok co nejtransparentněji oznámíme. Pokud nám bylo známo, byli jsme jediní z mnoha firem postižených útoky, kdo se rozhodl zveřejnit detaily. Dále pak oznámíme plán ukončit cenzurování výsledků na webu Google.cn. Tuto změnu neprovedeme okamžitě, ale spíše si dopřejeme nějaký čas – jak v oznámení našeho rozhodnutí na blogu napsal vedoucí našeho právního oddělení David Drummond –, „[abychom projednali] s čínskou vládou základ, na němž můžeme v rámci zákonů provozovat nefiltrovaný vyhledávač, je-li to vůbec možné“. V pondělí Eric rozhodnutí probral s představenstvem a v úterý 12. ledna 2010 jsme je veřejně oznámili.

       Během dopoledne po tomto oznámení nám do pekingské kanceláře volalo několik vládních představitelů, jestli to má být nějaký vtip. Jeden z nich nám řekl, že tohle nikdo nedělá. Všichni jen tiše odejdou.

       My jsme tiše neodcházeli. Bylo to veřejné ultimátum a Ericovi bylo naprosto jasné, co se stane. Budeme pokračovat v jednání s čínskými představiteli, abychom zjistili, zda lze nalézt řešení vyhovující našemu novému veřejnému postoji i čínským zákonům, ale tato jednání selžou. Google ze svého veřejného postoje neustoupí a Čína své zákony nezruší. Podle očekávání jsme tak v březnu přistoupili k předem danému kroku a vyhledávání na webu Google.cn vypnuli. Kdo se na stránce snažil něco vyhledat, byl přesměrován na náš hongkongský web Google.com.hk. Od té chvíle byly výsledky vyhledávání Google blokovány velkým čínským firewallem123. Naše návštěvnost prudce poklesla.

      
        	Pozn. překl.: Anglický název tohoto systému pro blokování stránek (Great Firewall of China) odkazuje na Velkou čínskou zeď (Great Wall of China).

      

       Problém s Čínou pak vévodil diskusi na poradě TGIF 15. ledna 2010. Sergey a bezpečnostní tým podrobně vysvětlili, co se stalo, a zpětně popsali proces, jímž manažerský tým k rozhodnutí dospěl. Ale než vůbec mohl začít, dostalo se celému nejvyššímu týmu od Googlerů dlouhých a mohutných ovací ve stoje. Reakce zaměstnanců v Číně byla samozřejmě naprosto odlišná. Báli se o svou práci i o svou bezpečnost. Znovu posílit morálku týmu pomohl vedoucí inženýrů Alan Eustace spolu s několika oddanými členy týmu v Číně, takže čínský tým tuto bouřlivou dobu nakonec bezpečně, angažovaně a úspěšně přestál. Rozhodnutí týkající se našeho působení v Číně vyvolalo obrovskou vlnu přízně od Googlerů z celého světa a uvážlivý proces, jímž jsme k rozhodnutí dospěli, znovu potvrdil pravidla, podle nichž by se měla přijímat všechna obtížná rozhodnutí.
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        Rozhodujte na základě dat

         K nejpřevratnějším změnám ve století internetu patří schopnost založit všechny aspekty podnikání na číslech. Rozhodnutí, dříve založená na subjektivních názorech a nepodložených důkazech, jsou nyní závislá hlavně na datech. Firmy jako ta naše shromažďují anonymní signály z mobilních telefonů, aby mohly v reálném čase poskytovat přesná data. Londýnské vodovodní potrubí je sledováno tisíci snímači, které o 25 procent snižují úniky.124 Farmáři svůj dobytek vybavují snímači, které vysílají informace o zdravotním stavu a poloze zvířat. Každá kráva vysílá kolem 200 megabajtů dat za rok,125 takže farmáři podle toho mohou upravovat, čím, kdy a jakým množstvím dobytek nakrmí. Teď aspoň víte, proč sousedova kráva lepší mléko dává!

        
          	Friedrich, R. – Le Merle, M. - Koster, K. – Peterson, M.: The Next Wave of Digitization: Setting Your Direction, Building Your Capabilities. Booz and Company, 28. června 2011.

          	Viz Evans, D.: The Internet of Things. Cisco Internet Business Solutions Group, duben 2011.

        

         Americký filozof a spisovatel John Dewey řekl, že „dobře definovaný problém je napůl vyřešený“.126 V Deweyho dobách, tedy ve druhé polovině devatenáctého a první polovině dvacátého století, spočívalo dobré definování problému obvykle v tom, že jste vyjádřili názor a doprovodili jej ilustračním příkladem. Ovšem jak jednou poznamenal Raymond Wolfinger, profesor politologie z Berkeley, „množné číslo ilustračního příkladu je data”.127 To podle naší interpretace znamená, že pokud data nemáte, nemůžete rozhodovat. (Aby to nebylo tak jednoduché, jednotné číslo slova data je datum, takže nejsou data jako data.)

        
          	V Deweyho době to již podle všeho bylo známé rčení. Viz Hickman, L. A.: The Essential Dewey, Volume 2: Ethics, Logic, Psychology. Indiana University Press, 1998, s. 173.

          	Wolfinger tuto poznámku pronesl na semináři, který učil na Stanfordově univerzitě v roce 1969 nebo 1970. Byla to odpověď studentovi, jenž odmítl faktický výrok podložený daty s tím, že je to jen ilustrační příklad. Viz Polsby, N. W.: Where Do You Get Your Ideas? PS: Political Science and Politics, ročník 26, číslo 1, březen 1993.

        

         Proto jsou ve většině zasedacích místností v Googlu dva projektory. Jeden je pro videokonference s ostatními pobočkami nebo pro promítání poznámek k poradě. Druhý slouží pro data. Když diskutujeme o možnostech a názorech, začínáme poradu daty. Nepokoušíme se přesvědčovat slovy „myslím, že“. Přesvědčujeme slovy „ukážu vám“.

         Důraz na data je vynikající způsob, jak se vypořádat se syndromem smrti PowerPointem. Na kolika poradách jste už zažili, že zhruba prvních deset snímků bylo plných slov, jež člověk vedoucí prezentaci jen opakoval? Lidé, kteří na poradě prezentují nějaké stanovisko, by snímky neměli používat jako berličku k představení svého argumentu, ale pouze na jeho podporu. Prezentace by neměly sloužit k řízení porady nebo představování argumentů. Měly by obsahovat jen data, aby všichni měli stejná fakta. Pokud jsou data nesprávná nebo irelevantní, líbivou prezentací to nezachráníte. Edward Tufte, nejvyšší guru prezentace a vizualizace dat, doporučuje používat méně snímků s více daty: „Vizuální myšlení obvykle funguje efektivněji, když jsou relevantní informace zobrazeny vedle sebe. Často platí, že čím je prezentace podrobnější, tím je jasnější a srozumitelnější.“128

        
          	Tufte, E.: PowerPoint Is Evil. Wired, září 2003.

        

         Nemělo by být třeba zdůrazňovat – ale obvykle to třeba je, proto to zdůrazňujeme –, že datům nejlépe rozumějí ti, kteří jsou problematice nejblíže, což často nebývají členové managementu. Jako manažeři byste se neměli ztrácet v detailech, jimž nerozumíte, ale spíše důvěřovat tomu, že jim rozumí ti chytří lidé, kteří pro vás pracují. Při finančním rozhodování se například netrapte tím, abyste od A do Z rozuměli tomu, jaké je EBITDA, EVA nebo RPM podle lidí s MBA. Zaměřte se raději na to, na čem záleží, což jsou obvykle peníze a příjmy. (Eric při finančních diskusích často používá tento bonmot: „Všechny známé problémy vyřeší příjmy.“) Platí to i pro technická rozhodnutí a rozhodnutí týkající se produktů. Jednou byl Eric na poradě s výkonným ředitelem jednoho z partnerů Googlu. Manažeři probírali nějaké technické problémy a moc jim to nešlo. Jedna mladá Googlerka, do té doby poslouchající někde v rohu, proto předstoupila a představila několik dat, která pozici Googlu objasnila. Na poradě plné lidí s působivými tituly tak tato mladá žena na nejnižší úrovni firemní hierarchie byla tou nejlépe informovanou osobou. Nakonec to tam celé ovládla díky tomu, že prostě nejlépe rozuměla datům.
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        Pozor na přikyvující figurky

         Možná znáte ty figurky pejsků s kývací hlavou na palubní desce auta nebo podobné panáčky, jaké často rozdávají baseballové týmy na zápasech – Jonathan má v kanceláři figurku znázorňující hráče Bustera Poseyho z týmu San Francisco Giants.129 Možná ale nevíte, že panáčci (a panenky) s kývací hlavou jsou běžně rozšíření také v zasedacích místnostech, kde sedí kolem stolu a téměř unisono kývají hlavami do rytmu. Tim Armstrong, výkonný ředitel AOL a bývalý Googler, tento fenomén pojmenoval „souhlas přikyvujících figurek“. (Když Eric pracoval jako výkonný ředitel společnosti Novell, měl pro to také svoje vyjádření: „Každý ve firmě Novell přikyvuje jak na povel.“) Přikyvující figurky se liší od klasických „přitakávačů“, protože na rozdíl od nich mají nepříjemný sklon hned po skončení porady si začít stěžovat a kňourat a nedělat nebo nepodporovat to, s čím právě souhlasili. Něco takového by panáček Bustera Poseyho nikdy neudělal.

        
          	Buster hraje v baseballovém týmu San Francisco Giants na pozici zadáka a v roce 2012 získal ocenění jako nejcennější hráč Národní ligy.

        

         Když všechny na poradě přimějete souhlasit, neznamená to, že jste se všichni shodli, ale že máte bandu přikyvujících figurek. Mnoho vedoucích pracovníků chce dosáhnout rozhodnutí „na základě konsenzu“, ale významu slova konsenzus v podstatě nerozumějí. Pokud jste neměli latinu, připomeňme, že pochází z latinského cum, tedy „spolu s“, a sentire, což znamená „myslet“ nebo „cítit“, takže doslovný význam je „myslet nebo cítit spolu“. Povšimněte si, že zde není řečeno nic o jednomyslnosti. Konsenzus nespočívá v tom, abyste všechny přiměli k souhlasu. Spíše jde o to, abyste dospěli k nápadu, který je pro firmu nejlepší, a za ten se pak všichni postavili.

         K dosažení nejlepšího nápadu je potřeba konflikt. Lidé se musejí rozcházet v názorech a své názory projednat v otevřeném prostředí, protože dokud otevřeně neproberete všechny možnosti, konsenzu nedosáhnete. Místo toho účastníci prosazený výsledek jen odkývají, načež z místnosti odejdou a budou stejně dělat to, co chtějí oni. Abyste tedy dosáhli skutečného konsenzu, potřebujete neshodu. Pokud jste vedoucí, svůj postoj na začátku procesu neoznamujte. Úkolem je docílit, aby byli vyslyšeni všichni bez ohledu na funkce a role, a když šéf na začátku udá směr, je obtížnější toho dosáhnout.

         Připomeňme slavný výrok generála Pattona: „Jestli myslí všichni stejně, potom někdo nemyslí.“130 Pokud jste přijali správné lidi, máme dobrou zprávu: ve vašich řadách shoda nepanuje. Spousta lidí přemýšlí. Chytří kreativci, zejména na nejvyšší úrovni vedení, by o sobě neměli uvažovat jen jako o vedoucích pro konkrétní oblast, ale jako o vlastnících firmy (a obvykle tak i činí). Měli by proto mít názory a dost možná i cenné poznatky i k rozhodnutím, která nespadají do jejich sféry. Podporujte to, protože tím pomůžete vytvářet silnější pouto mezi členy týmu a dosáhnout větší podpory pro konečné rozhodnutí.

        
          	Přestože je tento citát Pattonovi běžně připisován, nepodařilo se nám najít žádný přímý důkaz, že to skutečně řekl. Aspoň ne v jeho pamětech Válka mýma očima ani ve slavném projevu k americké 3. armádě. Ale podle internetu to řekl, takže to musí být pravda (to je vtip).

        

         Díky využívání dat mohou svým názorem přispět všichni, protože se nerozhoduje v osobní rovině.131 Věnujte zvláštní pozornost těm, kdo nic neříkají, a vybízejte ke slovu ty, kteří se ještě nevyjádřili. Mohou to být odpůrci, kteří se bojí s vámi veřejně nesouhlasit (ale potřebují ten strach překonat), nebo mohou patřit k typu lidí, kteří jsou nesmělí, ale geniální. Nebo skutečně nemají co říct a v takovém případě by možná na poradě vlastně neměli vůbec být. Jednou z metod je nadhodit pár hloupých otázek, jež lidi povzbudí k tomu, aby si vyzkoušeli s šéfem nesouhlasit. („Myslím, že bychom se měli všichni polít kyselinou chlorovodíkovou. Chce k tomu někdo něco říct?“) Snažte se dosáhnout toho, aby všechen potenciální nesouhlas vyplul na povrch už v rané fázi rozhodovacího procesu. Existuje přirozená (a odůvodněná) tendence, že čím později se nesouhlas v rozhodovacím procesu vyskytne, tím spíše je odmítnut.132

        
          	Viz Eisenhardt, K. M. – Kahwajy, J. L. – Bourgeois III, L. J.: How Management Teams Can Have a Good Fight. Harvard Business Review, červenec–srpen 1997. Tito vědci, kteří studovali nejvyšší manažery při skupinovém rozhodování, napsali: „Někteří manažeři věří, že při práci s příliš mnoha daty se zvyšuje množství mezilidských konfliktů kvůli většímu množství problémů, které je potřeba projednat. My jsme zjistili, že mít více informací je lepší – pokud jsou data objektivní a aktuální – protože se pak lidé více zaměřují na samotné problémy místo osobních útoků... Existuje přímá souvislost mezi využíváním faktů a nízkou mírou mezilidských konfliktů.“

          	Viz Kruglanski, A. W. – Webster, D. M.: Group Members’ Reactions to Opinion Deviates and Conformists at Varying Degrees of Proximity to Decision Deadline and of Environmental Noise. Journal of Personality and Social Psychology, ročník 61, číslo 2, srpen 1991.

        

         Když všichni svým názorem přispějí, proběhne diskuse a všichni se mohou podílet na rozhodovacím procesu a být slyšet. Správné rozhodování založené na konsenzu zahrnuje prvky začlenění (aktivní zapojení všech zainteresovaných osob), kooperace (snaha o dosažení nejlepšího rozhodnutí pro skupinu, někdy na úkor menšiny nebo jednotlivce) a rovnosti (každý v týmu hraje roli a může aspoň dočasně bránit tomu, aby bylo rozhodnutí přijato). Především je ale zaměřené na řešení: správným rozhodnutím je to nejlepší rozhodnutí, nikoli kompromisní rozhodnutí, na němž se všichni shodnou. A není to vždy vaše řešení. Jak jednou řekl trenér Wooden: „Snažte se najít ten nejlepší způsob, ne prosadit si svou.“133

        
          	Wooden, J. – Jamison, S.: Wooden on Leadership. McGraw-Hill, 2005, s. 2.
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        Poznejte, kdy je třeba zazvonit

         Tento přístup založený na konfliktu funguje jen tehdy, když je řízen jediným pracovníkem s rozhodovací pravomocí, který stanoví termín, do kdy musí být rozhodnuto, a v případě rovnosti hlasů svým hlasem rozhodne. Často je k dispozici příliš mnoho dat nebo z nich nelze vyvodit jasný závěr. V takovém případě mohou lidé diskutovat dlouhé hodiny, což je ztráta času, která často končí nevalným kompromisem a vždy s sebou nese vysoké náklady obětovaných příležitostí, protože chytří kreativci by vždy mohli dělat něco lepšího, než po bůhví kolikáté řešit nějaké rozhodnutí. Existuje bod, od něhož už další analyzování k lepšímu rozhodnutí nevede. Nejdůležitějším úkolem toho, kdo má rozhodovací pravomoc, je tedy stanovit termín, řídit celý proces a pak zajistit, aby byl termín dodržen. Je to jako s dětmi na školním hřišti o přestávce: hrály by si donekonečna, ale když se ozve zvonění, pak vědí, že musí skončit a vrátit se do třídy. (Zaměstnanci jsou snad lépe vychovaní a nedochází tak často k tomu, aby si někdo zabral celou prolézačku jen pro sebe.) Pracovník s rozhodovací pravomocí určuje, jak dlouho bude přestávka trvat, a pak zazvoní.134

        
          	Už samotné stanovení termínu může týmu pomoct, aby se zbytečně neloudal a dospěl k rozhodnutí včas. Viz Gersick, C. J. G.: Marking Time: Predictable Transitions in Task Groups. Academy of Management Journal, červen 1989. A Kathleen Eisenhardtová při studiu rozhodování v technologických firmách zjistila, že manažerské týmy, které rozhodují rychle, ve skutečnosti nezvažují méně, ale naopak více možností. Viz Eisenhardt, K. M.: Making Fast Strategic Decisions in High-Velocity Environments. Academy of Management Journal, ročník 32, číslo 3, září 1989.

        

         Náš kouč a mentor Bill Campbell nám vyprávěl, jak se krátce poté, co se stal výkonným ředitelem společnosti Intuit, dozvěděl o důležitém rozhodnutí ohledně jednoho produktu, jež uvízlo na mrtvém bodě. Manažer, který měl produkt na starosti, shromáždil mnoho dat, z nichž se však nedal vyvodit jednoznačný závěr. Zadal tedy další průzkumy. Když ani nová data nepomohla, vynaložil další prostředky na získání ještě dalších dat. Bill se o tom dozvěděl a nařídil, aby s tou nerozhodností skoncoval. „Udělejte něco,“ řekl manažerovi, „i kdyby to bylo špatně.“

         Tom Peters by Billův přístup v této situaci nazval „motivací jednání“ a ve své knize Hledání dokonalosti to uvádí jako nejběžnější vlastnost firem, které zkoumal.135 V pozitivní sílu motivace jednání věří i mnoho designerů, pro něž jde o „základní … způsob designérského uvažování“, jak na svém webu uvádí designerská škola na Stanfordově univerzitě (známá též jako d.school, protože „designerská škola“ nevypadá dost designově).136 Motivace jednání podporuje praktický přístup metodou pokusu a omylu: pokud si nejste jisti, zda je nějaký postup správný, tak nejlepší, co můžete udělat, je vyzkoušet to a pak postup případně poopravit.137

        
          	Viz Peters, T. J. – Waterman Jr., R. H.: In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-Run Companies. Harper & Row, 1982. (Pozn. překl.: Termín „motivace jednání“ je převzat z českého překladu knihy: Hledání dokonalosti: Zkušenosti z činnosti nejlépe prosperujících amerických společností. Pragma, 2001.)

          	Oficiální název školy je Institute of Design at Stanford.

          	Viz Rauth, I. – Koppen, E. – Jobst, B. – Meinel, C.: Design Thinking: An Educational Model Towards Creative Confidence. Proceedings of the 1st International Conference on Design Creativity, 2010.

        

         Někteří behaviorální ekonomové však věří, že motivace jednání může být škodlivá, protože může upřednostňovat ukvapená, nedostatečně promyšlená rozhodnutí, a v některých situacích s tím souhlasíme. Například při vyjednávání může k nejlepšímu výsledku pomoci Ericovo pravidlo „TIA“: mějte Trpělivost, Informace a Alternativy. Obzvláště důležité je T. Než se pro některý postup rozhodnete, měli byste co nejdéle počkat. Platí to i v jiných oblastech než v byznysu (nebo na jiných „hřištích“): fotbalový brankář čelící pokutovému kopu může šanci na úspěch svého zákroku zdvojnásobit, když v okamžiku, kdy hráč do míče kopne, neudělá prostě nic. Má tak větší šanci, než kdyby na základě motivace jednání předem hádal, na jakou stranu míč poletí, a tím směrem skočil, což u brankářů bývá běžné.138 Brankáři by se tak mohli učit od pilotů, kteří jsou školeni k tomu, aby v nouzové situaci nejednali okamžitě, ale raději věnovali čas posouzení situace, než se rozhodnou, co udělají.

        
          	Pokud střelec pokutového kopu předpokládá, že brankář s motivací jednání v okamžiku kopnutí skočí na jednu nebo druhou stranu, může míč prostě kopnout doprostřed, což je to nejsnadnější. Viz Bar-Eli, M. – Azar, O. H. – Ritov, I. – Keidar-Levin, Y. – Schein, G.: Action Bias Among Elite Soccer Goalkeepers: The Case of Penalty Kicks. Journal of Economic Psychology, říjen 2007. Informace o podobnosti mezi touto motivací jednání a motivací jednání při investičním rozhodování najdete v článku Richards, C.: In Soccer and Investing, Bias Is Toward Action. Blog Bucks, New York Times, 13. května 2013.

        

         Úkolem pracovníka s rozhodovací pravomocí je tak dosáhnout správného načasování. Využijte motivaci jednání, abyste přerušili diskusi a analýzy, které už nikam nevedou, a začali tým posouvat k tomu, aby se za rozhodnutí postavil. Nebuďte ale otroky pocitu naléhavosti. Do posledního možného okamžiku umožňujte flexibilitu.
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        Přijímejte méně rozhodnutí

         Když Eric do Googlu nastupoval, byl si dobře vědom toho, že mnozí výkonní ředitelé najatí zakladateli do jejich firem moc dobře nedopadli. V typickém případě zakladatel přijme výkonného ředitele, nakonec se na něčem zásadním neshodnou, představenstvo se za jednoho z nich postaví a ten druhý odejde. Klasickým příkladem bylo, když Steve Jobs v roce 1983 přijal Johna Sculleyho, vysokého manažera společnosti Pepsi, aby se stal jeho nástupcem v roli výkonného ředitele Applu. Nepohodli se a Sculley (který měl podporu představenstva) Steva v roce 1985 vyhodil.139

        
          	Na jedné konferenci v roce 2013 Sculley o rozhodnutí Jobse vyhodit řekl: „V té době jsem neměl dostatečně rozsáhlé zkušenosti, abych si skutečně uvědomil, jak odlišně funguje vedení společnosti, když formujete celé odvětví, jako to dělali Bill Gates nebo Steve Jobs, oproti tomu, když jste v odvětví konkurentem, ve veřejné akciové společnosti, kde se nedělají chyby, protože když prohrajete, tak končíte… Mám pocit, že by to tenkrát dopadlo jinak.“ Viz Terdiman, D.: John Sculley Spills the Beans on Firing Steve Jobs. CNET, 9. září 2013.

        

         Aby se Eric podobnému osudu po nástupu do Googlu vyhnul, rozhodl se, že Larryho se Sergeyem nechá dělat to, v čem jsou nejlepší, a více se zaměří na záležitosti potřebné k vybudování tak neuvěřitelně rychle se rozvíjející firmy, aby mohla dále efektivně fungovat. Situace s vládnoucím triumvirátem byla natolik jedinečná, že ji Larry se Sergeyem podrobně popsali v dopise, který doprovázel vstup Googlu na burzu v roce 2004. Kodifikace toho, co kdo z tria dělá, byla vlastně velmi užitečná. V dopise se uvádělo, že Eric „se zaměřuje nařízení našich viceprezidentů a prodejní organizace. Sergey se zaměřuje na inženýrství a obchodní dohody. Larry se zaměřuje na inženýrství a produktový management“ a že se všichni tři vedoucí scházejí každý den (a tak tomu bylo po většinu doby, kdy byl Eric výkonným ředitelem). Především tam ale stálo, že toto uspořádání „funguje, protože k sobě chováme obrovskou důvěru a respekt a obecně máme podobný způsob myšlení“.

         To vše dobře šlapalo, dokud se všichni tři shodovali na klíčových záležitostech, což bylo po většinu času. Občas to ale vedlo k obtížným situacím. Když máte tři cílevědomé vedoucí, někdy se neshodnou. V takových případech se Ericův postup, jak dospět k dobrému vyřešení situace, podobal jeho obecnému postupu při rozhodování: identifikovat problém, diskutovat o něm (sami, jen ve třech) a stanovit termín. A často k tomu doplnil ještě jeden závěr: ať rozhodnou zakladatelé.

         Výkonný ředitel a (z vlastní zkušenosti) především nový výkonný ředitel, který chce získat vliv ve firmě vedené zakladateli, se obvykle snaží dosáhnout příliš velkého vlivu. Udržet ego výkonného ředitele na uzdě a dovolit ostatním, aby rozhodovali, není snadné, ale přesně to je potřeba dělat. Obecně platí, že když jste výkonným ředitelem, měli byste ve skutečnosti přijímat velmi málo rozhodnutí. Rozhodnutí, která by měl přijímat nebo výrazně ovlivňovat výkonný ředitel, se týkají například uvádění nových produktů, akvizic nebo veřejné firemní politiky. Existuje však mnoho dalších záležitostí, kde je v pořádku nechat rozhodnutí na ostatních vysokých manažerech a zasáhnout jen v případě, že podle vás přijímají velmi špatné rozhodnutí. Klíčovou dovedností, již by se měl výkonný ředitel nebo nejvyšší manažer ve firmě naučit, je poznat, která rozhodnutí má přijmout sám a kterým by měl nechat volný průběh.

         Tato dovednost je pak ještě důležitější, když se ocitnete v situaci jako Eric a řídíte firmu společně se dvěma velmi aktivními, respektovanými a chytrými zakladateli. Například na jedné poradě k posouzení nového produktu se Eric, Sergey a Larry neshodli na klíčové vlastnosti produktu. Porady se účastnilo asi dvacet lidí a Eric po pár minutách diskusi přerušil a znovu ji oživil později odpoledne jen mezi nimi třemi. Až tam zjistil, že oba zakladatelé nesouhlasí nejen s ním, ale ani jeden s druhým. Eric tedy řekl, že nechá rozhodnutí na nich, ale musejí se rozhodnout do druhého dne. Když se následujícího dne v poledne zastavil v kanceláři, kterou spolu sdíleli v budově 43, zeptal se jich: „Kdo z vás vyhrál?“ A odpověď byla typická: „Vlastně jsme přišli na něco jiného.“ Ukázalo se, že nové řešení je nejlepší, a rozhodnutí bylo přijato.
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        Porady konejte každý den

         Při řízení chytrých kreativců vás může frustrovat jedna věc, a to, jak malou moc vlastně máte. Vezměte si, co jste se zatím dočetli v této kapitole. Píše se v ní, že i když jste výkonným ředitelem firmy, nemůžete jen prostě bouchnout pěstí do stolu a diktovat rozhodnutí (tedy můžete, ale pokud tak fungujete, brzy přijdete o většinu svých chytrých kreativců) a vlastně byste ani žádná rozhodnutí přijímat neměli. Místo toho musíte analyzovat data a dosáhnout konsenzu tím, že podpoříte diskusi a pak díky nějakému božímu vnuknutí poznáte ten správný čas, kdy je třeba diskusi ukončit a rozhodnout. Člověku se z toho až začne stýskat po těch dávných dobách, kdy Darth Vader mohl někomu pomocí Síly rozdrtit hrdlo a pak zničit celou planetu.

         Existuje však jedna věc, nad níž mají vedoucí stále kontrolu, a tou je kalendář firmy. Když čelíte zásadnímu rozhodnutí, můžete díky své manažerské pravomoci umožňující vám svolávat pravidelné porady vyslat důležitý signál. Pokud je rozhodnutí dost podstatné, měly by se porady konat denně. Když se budou porady konat tak často, každý pozná, jak důležitého rozhodnutí se týkají. A má to ještě jednu malou výhodu: když máte porady každý den, strávíte na každé poradě méně času opakováním toho, co se probíralo na té poslední, protože to ještě všichni mají v čerstvé paměti. Zbude tak více času na zvážení nových dat či názorů.

         Eric tento přístup úspěšně uplatnil v roce 2002, když Google vyjednával dohodu se společností AOL, aby pro tento oblíbený portál mohl zajišťovat vyhledávací a reklamní služby. Bylo to obtížné vyjednávání a Ericovi dělal starosti zejména finanční závazek, který na sebe Google potenciálně bral. Portál AOL měl ve své platformě řadu inzerentů, již dosud prostřednictvím Googlu neinzerovali, takže dohoda měla nesmírný strategický význam: tyto inzerenty by přivedla do naší platformy. Eric se však přesto domníval, že závazek je pro malou firmu, jakou jsme tenkrát byli, příliš velký.

         Jednání s portálem AOL, který se na začátku roku 2001 sloučil se společností Time Warner a dychtil po příjmech, jež by mu dohoda přinesla, vedl náš vedoucí prodeje Omid Kordestani. Omid s Ericem souhlasil, že bychom podmínky společnosti AOL přijímat neměli. Ale Larry se Sergeyem to riziko podstoupit chtěli. Vždy věřili tomu, že velmi štědré podíly na výnosech pro partnery budou pro firmu v konečném důsledku přínosné („Pokud kvůli tomu dřív nezbankrotujeme,“ pomyslel si Eric, když tento názor vyjádřili). David Drummond, hlavní právník firmy, s nimi souhlasil, stejně jako představenstvo, podle něhož jsme si na pokrytí případných peněžních deficitů mohli kdykoli půjčit. Panovala tak upřímná neshoda a tým během svých porad příliš nepokročil. Eric se rozhodl jednat. Naplánoval ještě více porad a stanovil termín. Následujících šest týdnů se měl tým scházet každý den ve čtyři odpoledne, aby dohodu s AOL posoudil. Na konci tohoto období měli dospět k rozhodnutí a završit jednání s AOL ať tak, či onak.

         Zpočátku moc nepokročili. Avšak každodenní otrocké opakování stejné diskuse pomohlo tým popohnat k tomu, aby se ještě hlouběji zabýval daty, která jsme měli k tomu, jak si náš reklamní systém vede. Během těch týdnů jsme provedli analýzy, díky nimž jsme zjistili, že dohoda nebyla tak riskantní, jak jsme si původně mysleli. Začali jsme si uvědomovat, že si ji můžeme dovolit, a měli jsme pravdu. Dohodu jsme uzavřeli v podstatě podle podmínek portálu AOL a náš výkon pak předčil všechna očekávání. Během vyjednávání to ale nikdo nevěděl. Ke správné odpovědi jsme se dobrali důkladným a časově náročným procesem zvažování všech detailů. Bylo to zásadní rozhodnutí, a když zvažujete něco, co je rozhodující pro existenci firmy, měli byste porady konat každý den.
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        „Oba máte pravdu.“

         Technicky a vědecky založení lidé dělávají jednu chybu. Myslíme si, že když předložíme důmyslný a promyšlený argument založený na datech a chytré analýze, lidé změní názor. Není to pravda. Pokud chcete změnit chování lidí, nestačí jen vyhrát v diskusi, ale musíte na to jít přes srdce. Říkáme tomu pravidlo Oprah Winfreyové. (Dělají to i dobří politici, ale Oprah to umí lépe než kdokoli jiný.)140 Když chytří kreativci a produktoví manažeři řídí firmy, musejí se pravidlo Oprah Winfreyové naučit. Jinak sice budou přijímat chytrá rozhodnutí, ale nepodaří se jim je dobře realizovat.

        
          	Toto pravidlo ve skutečnosti pochází už od Aristotela, jehož pojednání o tom, že přesvědčivý řečník má využívat logos (argument), étos (povahu) a patos (emoce), ovlivnilo nespočet politiků, advokátů a prodejců. Viz překlad Kennedy, G. A.: On Rhetoric: A Theory of Civic Discourse. Oxford University Press, 1991, s. 37–38. Avšak právě Oprah tuto pravdu předvádí v každém svém televizním vystoupení a každém promočním projevu, který přednáší. „Musíte to podat tak, aby lidé něco cítili,“ řekla. „Teprve když něco pocítí, chtějí něco udělat.“ Viz Oprah Winfrey Talks to Dan Pink, Part 2. YouTube.com/watch?v=kRfT8ujRfOA.

        

         Existuje jednoduchý trik, jak to dělat správně. Když ukončujete debatu a přijímáte rozhodnutí, které nemá stoprocentní podporu, vzpomeňte si na tato tři slova: „Oba máte pravdu.“ Aby se lidé emocionálně postavili za rozhodnutí, s nímž nesouhlasí, musejí vědět, že jejich názor byl nejen vyslyšen, ale že byl také oceněn. Toho dosáhnete právě slovy „oba máte pravdu“. Člověku, jehož argument prohrál, tím sdělíte, že v troskách jeho neúspěšného názoru jsou kusy pravdy. Dodá mu to emocionální vzpruhu – lidé rádi slyší, že mají pravdu. A naštěstí tomu tak často skutečně je, protože ve skupině chytrých kreativců obvykle najdete kusy pravdy v názorech všech diskutujících. Chytrý člověk se zřídka naprosto a stoprocentně mýlí.

         Poté, co člověk s rozhodovací pravomocí povzbudí ty, jejichž argument nevyhrál, a jasně vyjádří, co je potřeba udělat, musí zajistit, aby všichni zúčastnění udělali jednu ze dvou věcí: navzdory svému případnému nesouhlasu se za rozhodnutí postavili, nebo se veřejně odvolali k vyššímu manažerovi. Ve druhém případě musí člověk, který se k vyššímu manažerovi odvolává, seznámit člověka s rozhodovací pravomocí s důvody svých námitek a s tím, jak a ke kterému vyššímu manažerovi se plánuje odvolat. („Je mi líto, ale pořád si myslím, že to není správné rozhodnutí, protože… Co kdybychom zjistili, co si o tom myslí Barack?“) Veřejné odvolání se k vyššímu manažerovi je legitimní možnost, kterou byste měli podporovat, protože když ji nepodpoříte, stejně k tomu dojde, ovšem s mnohem větší nevraživostí.
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        Každá porada potřebuje svého vedoucího

         Fórum pro rozhodování představuje téměř vždy porada, což je možná nejméně oblíbená činnost v byznysu, snad s výjimkou toho, když vám na Vánoce vylosují kolegu, jemuž máte dát dárek. Lidé si na porady stěžují, jaká je to obrovská ztráta času, ale dobře řízená porada je ve skutečnosti skvělá věc. Je to nejefektivnější způsob, jak prezentovat data a názory, diskutovat o problémech a ano, skutečně přijímat rozhodnutí. Všimněte si však té kurzívy u slov dobře řízená, protože většina porad taková vůbec není. Jak asi nemusíme zdůrazňovat, špatně řízená porada je skutečně obrovská a demoralizující ztráta času.

         Informatici nesnášejí neefektivnost, proto Ericův tým během let vyvinul sérii pravidel pro porady, která shledáváme velice účinnými:

        
          Na každé poradě by měl být jediný člověk s rozhodovací pravomocí – vedoucí porady. V každé fázi rozhodovacího procesu musí být přítomen někdo, kdo má jasnou rozhodovací pravomoc a kdo je za rozhodnutí zodpovědný. Porada dvou rovnocenných skupin často nevede k dobrému výsledku, protože místo přijetí nepříjemných, ale nejlepších rozhodnutí skončí kompromisem. Porady by se tedy měl účastnit nějaký vyšší manažer s rozhodovací pravomocí.

        
          Člověk s rozhodovací pravomocí by se měl na poradě aktivně podílet. Měl by poradu svolat, postarat se o kvalitní obsah, určit cíle, rozhodnout o účastnících a informovat o programu porady (pokud možno) aspoň dvacet čtyři hodin předem. Po poradě by měl člověk s rozhodovací pravomocí (a nikdo jiný) do osmačtyřiceti hodin shrnout přijatá rozhodnutí a plánované kroky a zaslat je e-mailem minimálně všem účastníkům – a také všem ostatním, kdo to potřebují vědět.

        
          I když se na poradě nepřijímá žádné rozhodnutí, například když slouží k informování účastníků nebo brainstormingu možných řešení, měla by mít jasného vedoucího. Vedoucí by se měl opět postarat, aby byli na poradu pozváni správní lidé, aby existoval jasný program, aby byly předem provedeny potřebné přípravy a aby se ihned po poradě informovalo o plánovaných krocích.

        
          Porady nejsou jako státní úřady – měly by se dát snadno zrušit. Každá porada by měla mít svůj cíl, a pokud takový cíl není dobře definovaný nebo pokud se na poradě nedaří cíle dosáhnout, možná by se měla zrušit. Člověk s rozhodovací pravomocí si musí položit nepříjemné otázky: Je tato porada stále užitečná? Nekoná se příliš / málo často? Dostávají lidé informace, které potřebují?

        
          Porady by měly mít zvladatelný počet účastníků. Ne více než osm lidí, výjimečně deset (ale to už rozhodně nedoporučujeme). Všichni přítomní by měli být schopni se aktivně zapojit. Pokud výsledek porady potřebuje znát více lidí, informujte je až po poradě. Nezvěte je jako pozorovatele, protože se tím zhoršuje kvalita porady a schopnost lidí mluvit otevřeně.

        
          Účast na poradě není symbolem důležitosti. Pokud vás tam není třeba, odejděte. Ještě lepší je předem se z takové porady omluvit. Platí to zejména pro porady se zákazníky nebo partnery. Mnohokrát jsme přišli na „důvěrnou“ poradu s nejvyšším manažerem některého z našich zákazníků nebo partnerů, kde nás však přivítala místnost plná lidí. Pokud zákazník cítí potřebu vzít na poradu lidi z celé organizační struktury firmy, nemůžeme tomu zabránit, ale snažíme se to kontrolovat aspoň na naší straně. Téměř vždy je lepší, když se porady účastní méně lidí.

        
          Je důležité dodržovat čas. Porady zahajujte včas. Včas je také ukončujte. Na konci vyhraďte dost času na shrnutí závěrů a plánovaných kroků. Pokud porada dosáhla svého cíle před uplynutím vyhrazeného času, pak ji ukončete dříve. Nezapomínejte, že jsme jen lidé: naplánujte čas na oběd a „čurací pauzy“ a mějte ohled na lidi v jiných časových zónách. I oni rádi tráví čas se svými rodinami. Na tyto obecné zdvořilosti se příliš často zapomíná. Když jim budete věnovat pozornost, budou si vás zaměstnanci a kolegové více vážit.

        
          Pokud se porady účastníte, tak se jí skutečně účastněte. Multitasking nefunguje. Pokud jste na poradě a používáte notebook nebo telefon k něčemu, co se porady netýká, je zřejmé, že byste měli čas raději trávit jinde. Všichni, kdo se porady účastní, by se měli soustředit na poradu, a ne na jinou práci. A pokud máte příliš mnoho porad, takže svou práci nestíháte, existuje jednoduché řešení: stanovte si priority a choďte na méně porad.

         Ze všech těch pravidel se nám nejhůře uplatňovalo to poslední. Nařízení na našich poradách, aby lidé zavřeli notebooky, bylo tak často ignorováno, že jsme to museli vzdát. Ale přesto je to dobré pravidlo!
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        Právo z koňského sedla

         Právníci jsou už na školách vedeni k tomu, aby své jednání opírali o minulost. Dává to smysl, protože velká část právní praxe je založena na precedentech: to, co se stalo v minulosti, předurčuje, co se smí dělat v budoucnu. Právníci rovněž velice neradi riskují. I to dává smysl, protože hodně advokátů věnujících se obchodnímu právu působí v právnických firmách a úkolem právnické firmy je starat se o to, aby se její klienti nedostali do problémů. Takže když právníky požádáte, aby vyhodnotili situaci, která je z 99 procent v pořádku a z 1 procenta diskutabilní, většina z nich s vámi stráví nejvíc času posuzováním toho nejistého procenta.
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         Dobrým příkladem je tato informační tabule. Jonathan si ji vyfotil, když se šel jednou podívat přes ulici na nová sportoviště, která Google právě otevřel. Na tabuli je pěkný plánek hřišť, ale čtvrtinu místa na ní zabírá text o zřeknutí se odpovědnosti, který v podstatě sděluje, že pokud se na sportovišti zraníte, nemůžete nás žalovat. (Pokud tohle čte nějaký právník, určitě se chystá poopravit naši interpretaci pečlivě zformulovaného právního textu. Ať si to prosím odpustí.) Jistý právník s dobrými úmysly, který se opíral o minulost a nebyl ochoten riskovat, se rozhodl, že i když jsou Googleři využívající sportoviště inteligentní dospělé bytosti, existuje nepatrná šance, že někdo z nich na sportoviště vstoupí, vymkne si kotník a Google zažaluje. Proto naši krajinu hyzdí další nesmyslný text v právnické hantýrce.

         I mezi právníky mohou být chytří kreativci, proto nás tato tabule v Googlu tak překvapila. Přístup k právu opírající se o minulost a neochotný riskovat, který je v korporátní Americe tak běžný, ve století internetu nefunguje, protože byznys se vyvíjí tempem o několik řádů rychlejším, než je tempo právních změn. Firma hnaná kupředu chytrými kreativci a snažící se o inovace může být ráda, když bude mít pravdu v 50 procentech případů. To může být pro právníka schopného snášet riziko jen v řádu jednotek procent velký problém.

         Proto když David Drummond a jeho kolegové Kulpreet Rana a Miriam Riveraová budovali právní oddělení Googlu, rozhodli se vytvořit prostředí, kde právníci ke své práci přistupují jinak. Náš současný všeobecný právní zástupce Kent Walker tomuto přístupu říká „právo z koňského sedla“. Podívejte se na jakýkoli western (nám se líbí Butch Cassidy a Sundance Kid: Eric je Butch, protože mu to myslí, a Jonathan je Sundance, protože je pohotový – ale bohužel nestřílí tak přesně jako Redfordův bankovní lupič). Vždy je tam scéna, kdy kovboj jede na koni a zastaví se, aby posoudil situaci a rozhodl se, co udělat dál. Kent svým právníkům radí, aby dělali něco podobného: v některých situacích často stačí vyjet na koni (obvykle jen obrazně řečeno), krátce posoudit situaci a pak se pomalu vydat dál. I když mnohá rozhodnutí (např. velké akvizice, otázky souladu se zákonem) mohou vyžadovat podrobnou analýzu, nepropadejte pocitu, že musíte pokaždé slézt z koně a strávit týdny sepisováním padesátistránkového stručného (!) dokumentu o všech věcech, které by se teoreticky mohly pokazit, a co by se v takových případech stalo. V raných fázích nového projektu analýza stejně nebude stoprocentně správná. V takových situacích není úkolem právníka detailně vystihnout všechny možnosti. Jeho úkolem je nahlédnout do nepředvídatelné budoucnosti a vedoucím pracovníkům firmy, kteří přijímají rozhodnutí, poskytnout zasvěcenou a rychlou pomoc. Pak může znovu vyskočit do sedla.

         Právo z koňského sedla funguje jen v případě, že je právník nedílnou součástí firmy a produktových týmů, ne když je jen příležitostně povolán na pomoc. Funguje jen se správnou kombinací právníků, proto jsme se v začátcích snažili přijímat více všestrannějších právníků než specialistů a svou náborovou činnost jsme zaměřili na nejrůznější firmy, podniky i neziskové organizace (ale jen zřídka jsme přijímali čerstvé absolventy). Když se rychle pohybujete a měníte celá odvětví, nějaké právní problémy se nutně vynoří a je vždy lepší v očích spotřebitelů a zákazníků jednat správně.
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        80 procent času věnujte 80 procentům příjmů

         K nejdůležitější rozhodnutím každého vysokého manažera patří to, čemu bude věnovat čas. Když se Eric v roce 1997 stal výkonným ředitelem společnosti Novell, dostal od Billa Gatese výbornou radu: 80 procent času věnujte 80 procentům příjmů. Tohle pravidlo ale může být zdánlivě obtížné dodržovat. Stěžejním produktem ve společnosti Novell byla softwarová sada NetWare, která umožňovala vytvářet místní sítě mezi osobními počítači a pracovními stanicemi. Eric a jeho tým však byli nadšení z vývoje nového produktu (NetWare Directory Services, neboli NDS), který zajišťoval centrální řízení a přístup k síťovým prostředkům od osob a skupin až k tiskárnám a pracovním stanicím. Díky rozrůstajícím se sítím měl produkt NDS zřetelně velký potenciál růstu a pro Erica a jeho tým bylo těžké odolat pokušení, aby mu věnovali více času.

         Vedoucí týmy často podceňují, jak dlouho trvá, než začnou příjmy z nové oblasti produktů stabilně růst. Nové nablýskané věci mohou být mnohem zajímavější než ta stará nudná hlavní činnost firmy, ale právě ta vás živí, a pokud v téhle oblasti uděláte chybu, pravděpodobně už se nedokážete zotavit. I když si Eric myslel, že se Billovou radou řídí, z dnešního pohledu je jasné, že měl softwaru NetWare věnovat více času.

         Na hlavní činnost firmy se musíte plně soustředit. Musíte ji milovat.
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        Naplánujte si nástupnictví

         Jestliže firmu milujete, měli byste mít plán také pro její opuštění. Nejvyšší manažeři však často zapomínají přemýšlet o tom, kdo je nahradí. Ve většině firem se už váš nástupce nachází, jen jste ještě nepřišli na to, kdo to je. (Ericova zkušenost, kdy se jeho nástupcem stal člověk, který jej původně najal, je výjimečná.) Mnohé firmy to správně chápou, ale neplánují to správně z časového hlediska: vytipují bratra, tedy někoho, kdo může pozici převzít v následujících několika letech, ačkoli by měly hledat syna, tedy někoho, kdo ji může převzít v následující dekádě. Nebo se soustředí na sto lidí s nejvyšší pozicí ve firmě, místo aby se soustředily na sto lidí s největším potenciálem. Správný přístup je hledat vynikající chytré kreativce, kteří už ve firmě rychle stoupají. Položte si otázku, jestli by někdo z nich mohl firmu za deset let vést. Pokud je odpověď kladná, dávejte jim vysoké odměny a dbejte na to, aby jejich kariéra neuvízla na mrtvém bodě. Ztráta takových zaměstnanců s velkým potenciálem (zvláště když přejdou ke konkurenci) je pro firmu velmi drahá, proto se aktivně a intenzivně starejte o to, aby byli stále spokojení. Ne vždy se to podaří, ale přínosy úspěchu výrazně převažují nad případnými omyly.

         Samotná realizace nástupnického plánu je také zajímavá zkušenost. Superhvězdy stoupající po žebříčku jsou s postupem času stále chytřejší, avšak generace na nejvyšších příčkách je stále vnímá jako nezdravě ctižádostivé a nezkušené a rozhodně ne dostatečně moudré na to, aby mohli převzít otěže. Řešením je, aby si nejvyšší manažeři vzpomněli, jací kdysi bývali oni sami.

         Když se Google připravoval na vstup na burzu, Eric, Larry a Sergey se zavázali, že spolu všichni tři budou pracovat minimálně dalších dvacet let. Eric vždy předpokládal, že firmu nakonec povede Larry nebo Sergey – nejspíš Larry, protože ten už předtím výkonným ředitelem byl. Byla to jen otázka času. Ten čas nastal na začátku roku 2011, když se Eric, Larry a Sergey rozhodli, že se Larry znovu stane výkonným ředitelem Googlu. Pro firmu i celé trio to bylo správné rozhodnutí, přesto byl Eric trochu na pochybách. Přece jen byl o tolik starší a moudřejší! Pak si ale promítl svůj věk do Larryho dosavadní kariéry: v té době bylo Larrymu téměř třicet osm, a když byl Eric v jeho věku, měl také pocit, že je připraven řídit firmu (když přebíral vedení v Novellu, bylo mu čtyřicet jedna). Trochu ho to překvapilo, ale díky tomuto myšlenkovému pochodu si uvědomil, že je Larry dobře připravený a jako výkonný ředitel Googlu bude úspěšný.

        

        
          Nejlepší sportovci světa potřebují kouče, ale vy ne?

         V létě 2002, když Eric působil jako výkonný ředitel Googlu asi rok, napsal si vlastní hodnocení pracovního výkonu a podělil se o ně se svým týmem. Dokument obsahoval největší přednosti („vyvinul řádný obchodní proces“), cíle pro následující rok („být rychlejší, aniž by to ohrozilo budoucnost“) i oblasti, v nichž si mohl vést lépe. Poslední kategorie obsahovala několik bodů, ovšem jedna sebekritika z toho vystupuje jako nejdůležitější:

        
          Bill Campbell je nám velmi užitečným koučem. Když se na to podívám zpětně, byla jeho role potřebná od samotného začátku. Tuto strukturu jsem měl podporovat dříve, ideálně od chvíle, kdy jsem do Googlu nastoupil.

         Oproti předchozímu roku to byl obrat o 180 stupňů: když Eric v Googlu začínal, navrhl člen představenstva John Doerr, aby pracoval s Billem jako svým koučem. A Ericova odpověď? „Já kouče nepotřebuji. Vím, co dělám.“

         Kdykoli sledujete výkony špičkového sportovce, můžete si být jisti, že za jeho úspěchem stojí skvělý kouč. Není to proto, že by byl kouč ve sportu lepší než jeho svěřenec, ve skutečnosti tomu tak skoro nikdy není. Koučové ale mají jinou dovednost: umí sportovce sledovat v akci a říkat jim, jak se mohou zlepšit. Proč jsou tedy koučové ve světě byznysu tak vzácní? Jsme všichni jako Eric, když v Googlu začínal, natolik sebejistí, že si neumíme představit, že by nám někdo pomáhal se zlepšit? Pokud ano, je to jen sebeklam. Jako vysocí manažeři kouče potřebujete.

         První podmínkou úspěšného vztahu s koučem je student ochotný naslouchat a učit se. Stejně jako existují sportovci, které je obtížné trénovat, existují i takoví vysocí manažeři. Ale jakmile překonají počáteční zdrženlivost, zjistí, že je vždy co se učit. Koučové v byznysu jsou stejně jako všichni koučové v podstatě učitelé a Bill Campbell, nejlepší kouč široko daleko, nám říká, že management je dovednost, kterou se můžete kompletně naučit.

         Pro Jonathan začala výuka už tehdy, kdy Larry Page jeho přísně řízený produktový plán nazval „hloupým“. Následující týden seděl Jonathan v kanceláři kouče Campbella, přemýšlel, proč do téhle chaotické startupové firmy vůbec nastoupil, a zvažoval odchod. Neodcházej, zapřísahal ho Bill. Vydrž to. Možná se dokonce něco naučíš.

         Za tohle a všechno ostatní, co jste pro nás udělal, vám, kouči, děkujeme.

      

    

  


  
    
      
        
          [image: image 9f1a9d95098d1bcb5f7d041fe5111cd4]
        

      

    

  


  
    
      [bookmark: komunikace_budte_zatracene]
      Komunikace – buďte zatraceně dobrými směrovači

      Na začátku své kariéry v Googlu se Jonathan bavil s jedním z inženýrů, který se podivoval, že Jonathan obvykle na e-maily odpovídá okamžitě a své odpovědi adresuje tolika Googlerům. Inženýr byl otrávený: podle něj má Jonathan nesprávně nastavené priority – ten, kdo tak pohotově reaguje na e-maily a tak často šíří informace, evidentně nemá dost práce. Ze vzteku tedy Jonathanovi řekl: „Jste jenom drahý směrovač!“ Měla to být urážka, protože směrovač je poměrně základní síťové zařízení, jehož hlavním úkolem je přesouvat datové pakety z jednoho místa na druhé. Jonathan však tu jízlivou poznámku přijal jako kompliment.

       O firemní komunikaci můžeme uvažovat takto: představte si dvacetipatrovou budovu. Jste v prostředním podlaží, řekněme v desátém, a stojíte na balkoně. Čím výše jste, tím méně lidí se na daném podlaží nachází. Nejvyšší podlaží obývá jen jeden člověk, zatímco v nejnižším podlaží, neboli na „nejnižší úrovni“, jsou celé davy lidí. Teď si představte, že zatímco stojíte na balkoně, člověk nad vámi – nazvěme jej vaším „šéfem“ – něco zavolá a shodí vám pár dokumentů. Vy je chytnete a dáváte přitom pozor, aby se nerozlétly ve větru. Pak je vezmete zpátky dovnitř, abyste si je přečetli. Jsou tam zajímavé informace a vy pečlivě vyberete pár částí, které by podle vás měli vidět lidé z devátého podlaží, přičemž přihlížíte k pečlivě definovaným hranicím jejich pracovních funkcí. Vrátíte se tedy zpátky na balkon a shodíte pár stránek nebo odstavců lidem z týmu pod sebou, kteří se po nich natáhnou, jako by to byla příslovečná studená voda pro znavenou duši.141 Když skončí, otočí se a provedou vlastní rituální výběr ve prospěch žíznivých lidí z osmého podlaží. Mezitím váš šéf nahoře v jedenáctém zahajuje celý proces znovu od začátku. A nahoře ve dvacátém podlaží... inu, kdo ví, co tam ten člověk vlastně dělá.

      
        	Doslova příslovečná, podle biblických Přísloví 25,25: „Jak chladná voda znavené duši je dobrá zpráva z daleké země.“ Viz The Holy Bible: King James Version, vydání ke čtyřsetletému výročí. Oxford University Press, 2010, s. 38. (Pozn. překl.: V citaci je použita verze z českého ekumenického překladu.)

      

       Tohle je tradiční model proudění informací ve většině firem. Horní úrovně managementu sbírají informace a pečlivě rozhodují, jaké části rozešlou těm, kteří dřou pod nimi. V takovém světě se informace křečkují jako prostředek kontroly a moci. Jak uvádějí odborníci na vedení lidí James O’Toole a Warren Bennis, mnozí byznysmeni, kteří vystoupají na významné pozice, se tam často dostanou „nikoli díky své ukázkové týmové práci, ale díky své schopnosti úspěšně soupeřit s kolegy manažery, což jen podporuje křečkování informací“.142 Připomíná nám to komunistické aparátčíky v Sovětském svazu, kteří všechny kancelářské kopírky schovávali za pancéřovanými dveřmi zamknutými na dva západy, aby snad někdo zázračné xerografie nezneužil k vytvoření nedovolené kopie pětiletého plánu produkce obilí.143 Většina manažerů stále uvažuje jako byrokrati ze sovětské éry: jejich úkolem je analyzovat informace a střídmě je distribuovat, protože těm mladým buřičům na nižších podlažích přece nemůžete svěřit informační klíče k firemnímu království.

      
        	O’Toole, J. – Bennis, W.: What’s Needed Next: A Culture of Candor. Harvard Business Review, červen 2009.

        	Parks, M.: Soviets Free the Dreaded Photocopier. Los Angeles Times, 5. října 1989.

      

       Sovětský svaz se ale zhroutil, a přestože takový škodlivý přístup k šíření informací mohl být úspěšný, když byli lidé přijímáni kvůli práci, ve století internetu lidi přijímáte kvůli myšlení. Když Jonathan studoval ekonomickou školu, jeden z jeho profesorů přes finance říkával, že „peníze jsou životní mízou každé firmy“. To je pravda jen částečně. Ve století internetu jsou peníze samozřejmě velmi důležité, ale skutečnou životní mízou firem jsou informace. Klíčem k vybudování firmy v jednadvacátém století je přilákat chytré kreativce a vést je k tomu, aby dělali úžasné věci, ale nic z toho se nestane, pokud je nezahrnete informacemi.

       Nejefektivnější manažeři dnes informace nekřečkují, ale sdílejí. (Bill Gates v roce 1999 napsal: „Moc nepramení z vědomostí, které si necháte, ale z těch, které sdílíte. Hodnoty a odměňovací systém firmy by tuto myšlenku měly odrážet.“)144 Účelem lidí z vedení je optimalizovat proudění informací skrz celou firmu, neustále, každý den. Vyžaduje to úplně jiný typ dovedností.

      
        	Gates, B.: Bill Gates’ New Rules. TIME, 19. dubna 1999.

      

       Jak Jonathan tomu inženýrovi před lety řekl: „Pokud jsem jen velmi drahý směrovač, chci být zatraceně dobrým směrovačem.“ Co to obnáší? Zvolte otevřenost, veřejně si nastavte náročné cíle a nebojte se jich občas nedosáhnout, a když jste na pochybách, mluvte o svých cestách.
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        Zvolte otevřenost

         Standardně byste měli všechny informace sdílet. Názorný příklad: hlášení Googlu pro představenstvo. Když byl Eric výkonným ředitelem, zahájil proces používaný dodnes. Každé čtvrtletí tým vypracuje podrobné hlášení o stavu firmy, které je prezentováno představenstvu. Skládá se z písemné části – dopisu představenstvu plného dat a poznatků o firmě a produktech – a ze snímků s daty a grafy, které vedoucí produktů (nejvyšší manažeři zodpovědní za různé oblasti produktů, včetně vyhledávání, reklam, YouTube, Androidu a tak dále) využívají jako podklady pro schůzi představenstva. Asi vás nepřekvapí, že velká část těchto informací není určena veřejnosti. Po schůzi představenstva ale děláme něco, co překvapivé je. O materiál, s nímž jsme seznámili představenstvo, se podělíme se všemi zaměstnanci. Eric prezentuje snímky – naprosto stejné, jaké byly prezentovány představenstvu – na celofiremní schůzi a celý dopis představenstvu rozešleme e-mailem všem zaměstnancům Googlu.

        
          Dobře, pane Šťourale, ne celý dopis. Protože obsahuje i data, která z právních důvodů nesmíme sdílet se všemi, musíme nasadit právníky a pár lidí přes komunikaci, aby se textem prokousali a případné právní nástrahy našli a zredigovali. Teoretické pravidlo „všechno sdílejte“ zde naráží na praktické mantinely „ale nemůžete přece myslet úplně všechno?“. Googleři s dobrými úmysly, kteří jinak naprosto ctí kulturu Googlu, každé čtvrtletí smrticím červeným fixem zvýrazňují věty a odstavce (samozřejmě v digitální podobě – při kuchání tohoto dopisu nebyl poskvrněn žádný papír). „Tohle v tom dopise nechat nemůžeme,“ říkají. „Co kdyby to uniklo ven? Způsobilo by to problémy.“ Nebo: „Tohle zaměstnancům říct nemůžeme, i když je to pravda a řekli jsme to představenstvu. Mohlo by to poškodit pracovní morálku.“

         Naštěstí lidé, kteří tento proces řídí, chápou, že „všechno sdílet“ neznamená „sdílet všechno, co by v případě úniku nevypadalo špatně a co se nikoho nedotkne“, ale „sdílet všechno kromě pár věcí, které zakazuje zákon nebo předpisy“. A to je velký rozdíl! Proto od každého, kdo chce něco nechat odstranit, vyžadujeme, aby nutnost odstranění odůvodnil, a ten důvod musí být zatraceně dobrý. Dopis představenstvu sdílíme každé čtvrtletí od doby, kdy firma v roce 2004 vstoupila na burzu, a k únikům informací prakticky nedochází. Na druhou stranu si nikdo nestěžuje, že neví, co se v celé firmě děje. A když ano, řekneme mu, aby si přečetl dopis představenstvu a zhlédl Ericovu prezentaci. Sdílení materiálů určených pro představenstvo má ještě jednu výhodu: kvalitu. Když něco připravujete pro potřeby představenstva, dáte si na tom hodně záležet, ale když víte, že ten materiál bude sdílen s celou firmou, dáte si záležet mimořádně.

         Zvolení otevřeného přístupu se netýká jen komunikace s představenstvem. Snažíme se sdílet prakticky vše. Na firemním intranetu Moma například najdete informace snad o každém připravovaném produktu a na týdenních poradách TGIF obvykle produktové týmy prezentují chystané zajímavosti, včetně ukázkových verzí a snímků obrazovek s úžasnými produkty ve vývoji. Pro zástupy bloggerů s oblibou spekulujících, co Google udělá příště, by možnost zúčastnit se porady TGIF byla jako zlatý kupón od Willyho Wonky, protože tam všechno zveřejňujeme a sdílíme věci, které by ve většině firem zůstaly důkladně utajené. A opět nedochází k žádným únikům rozmazaných fotek prezentovaných snímků nebo roztřesených videí ukázkových verzí tajně pořízených ze zadní řady. My našim zaměstnancům s důvěrou svěřujeme nejrůznější podstatné informace a oni naši důvěru ctí.145

        
          	K nějakým únikům sice došlo, ale pokud víme, nikdy z porad TGIF. Zdroje úniků se snažíme co nejlépe vystopovat a máme velmi vysokou míru úspěšnosti. Často k únikům dochází od partnerů, ale pokud skutečně pocházejí od Googlerů, tak dostanou vyhazov.

        

         Dalším dobrým příkladem transparentnosti jsou tzv. OKR. Jsou to strategické cíle (anglicky Objectives), jichž chcete dosáhnout, a klíčové výsledky (anglicky Key Results), podle nichž se měří pokrok na cestě k dosažení cílů. Každý zaměstnanec svá OKR každé čtvrtletí aktualizuje a zveřejňuje pro celou firmu, takže všichni mohou snadno a rychle zjistit, jaké má kdo priority. Když se s někým v Googlu setkáte a chcete se více dozvědět o tom, co dělá, jdete na intranetovou síť Moma a přečtete si jeho OKR. Není tam jen název pracovní pozice a popis pracovní náplně, ale jeho vlastní vysvětlení, na čem pracuje a na čem mu záleží. Je to nejrychlejší způsob, jak zjistit, co jej motivuje.

         Začíná to samozřejmě od nejvyšších pozic. Každé čtvrtletí v Googlu Larry – podobně jako Eric před ním – zveřejňuje svá OKR a pořádá celofiremní schůzi, kde se o nich diskutuje. Na pódiu se k němu přidají všichni produktoví a obchodní manažeři a každé své OKR proberou, včetně toho, co to znamená pro jejich týmy, a vyhodnotí, jak si vedli oproti OKR z předchozího čtvrtletí. Není to jen pro efekt – OKR jsou skutečné cíle, které různí produktoví manažeři na začátku každého čtvrtletí vypracovali, a hodnocení jejich OKR z předchozího čtvrtletí jsou obvykle plná červených a žlutých značek. Nejvyšší manažeři firmy otevřeně diskutují o tom, v čem neuspěli a proč. (Ve vaší firmě nejvyšší šéfové předstupují a hovoří o ambiciózních cílech, kterých nedosáhli?) Když lidé po této schůzi odcházejí, aby si vytvořili svá vlastní OKR, nemají pochyb o tom, jaké má firma pro dané čtvrtletí priority. Pomáhá to udržet soulad mezi všemi týmy navzdory ohromnému růstu firmy.
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        Seznamte se s detaily

         John Seely Brown, bývalý ředitel výzkumného centra společnosti Xerox v Palo Altu, jednou řekl: „Podstatou lidství je klást otázky, ne na ně odpovídat.“146 Eric tento koncept rád prověřuje v praxi, když prochází po chodbách Googlu nebo jiných firem, s nimiž má co do činění. Když potká manažera, se kterým se delší dobu neviděl, zdvořilostní fráze netrvají dlouho. Po srdečném pozdravu jde rovnou k věci: „Co se ve vaší práci děje? Jaké máte problémy? Řekněte mi něco o tom úkolu, jehož výsledek mi dlužíte.“ Má to pár výhod: pomáhá to Ericovi, aby měl dobrý přehled o detailech své práce a také aby zjistil, kteří z jeho manažerů mají dobrý přehled o detailech své práce. Pokud má někdo na starosti nějakou práci a nedokáže během deseti sekund vychrlit zásadní problémy, jimž čelí, pak svou práci nezvládá. Přístup k vedení lidí bez vměšování se už dnes nestačí. Musíte znát detaily.

        
          	Citováno v Markoff, J.: A Fight to Win the Future: Computers vs. Humans. New York Times, 14. února 2011. Brown tuto poznámku pronesl, aby zlehčil význam počítače Watson s umělou inteligencí od IBM, který soupeřil s lidskými soutěžícími v televizní soutěži Riskuj, jejímž cílem je právě klást otázky. Není to ironické?

        

         Eric si obvykle všechno pamatuje a ví, jaké výsledky mu lidé dluží, proto mu tento přístup vyhovuje. Jonathan se Ericovi z hlediska paměťových schopností nemůže rovnat, proto si věci, které mu lidé dluží, zapisuje do pole pro poznámky u jejich kontaktních údajů ve svém telefonu. Když pak někoho takového potká, seznam si zobrazí, aby se mohl poptat, jak je na tom s úkoly, na nichž pracuje.

         I když kladete ty správné otázky, dopídit se skutečných detailů může být obtížné. Jednou v začátcích Ericova působení v Googlu byli Larry se Sergeyem naštvaní kvůli nějakým problémům v inženýrském oddělení a kvůli tomu, jak je někteří vedoucí (ne)zvládají. Eric chvíli poslouchal, jak se o tom baví, a pak poznamenal: „Já jsem si s nimi promluvil a řeknu vám, co dělají.“ Pak popsal, co se podle něj s daným týmem děje.

         Larry chvíli poslouchal a pak jej přerušil: „To nedělají. Dělají tohle.“ Larry vyjmenoval pár věcí a Eric si rychle uvědomil, že má Larry pravdu. Eric znal detaily, ale Larry znal pravdu. Člověk někdy pro stromy nevidí les.

         Jak k tomu došlo? Eric poslouchal manažery, kteří se v souladu s principy staré školy snažili maximálně kontrolovat proudění informací směrem vzhůru (tato metoda zpětného proudění a filtrování informací funguje oběma směry, jak moc dobře ví každý střední manažer, který v případě problémů umí hodnověrně popírat, že o něčem věděl). Larry však poslouchal inženýry – ne přímo, ale prostřednictvím chytrého nástroje, který zavedl pod názvem „výstřižky“. Výstřižky jsou jako týdenní hlášení o stavu popisující nejdůležitější činnosti pracovníka během týdne, ovšem stručně a výstižně, takže se dají napsat během pár minut nebo průběžně sepisovat (v konceptu dokumentu nebo e-mailu) během celého týdne. Neexistuje pro ně předepsaný formát, ale dobré výstřižky obsahují nejdůležitější činnosti a úspěchy týdne a rychle z nich zjistíte, na čem daný člověk právě dělá, od věcí srozumitelných jen zasvěceným („SMB Framework“, „10% seznam“) až po ty obyčejné („dokončena čtvrtletní hodnocení zaměstnanců“, „začátek rodinné dovolené“). Podobně jako OKR jsou i výstřižky sdíleny se všemi. Jsou zveřejňovány na intranetu Moma, kde si kdokoli může prohlédnout výstřižky všech ostatních kolegů, a Larry celá léta dostával týdenní souhrn výstřižků od vedoucích inženýrských a produktových týmů. Díky tomu se mohl vždy dopátrat pravdy.

         A když jsme u té pravdy…
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        Říkat pravdu musí být bezpečné

         Jonathan jednou na vysoké škole chodil na kurz historie, o němž věděl, že je oblíbený i mezi školními hráči amerického fotbalu. Když přišel čas, aby prezentoval svůj semestrální projekt, vzpomněl si, že spolužáci v kurzu, z nichž většina o historii skutečně něco věděla, byli vyučujícím vyzýváni k tomu, ať svým prezentujícím kolegům kladou obtížné otázky. Ne ze zlomyslnosti, ale aby si zlepšili část hodnocení, která posuzovala jejich aktivitu ve výuce. Jonathan nebyl zrovna nadšený představou, že bude stát před skupinou posluchačů historie, dychtících po dobrých výsledcích a celých žhavých, aby toho drzého studenta ekonomie setřeli, proto vymyslel plán. Sepsal vlastní otázky a rozdal je hráčům amerického fotbalu, kteří si také chtěli zlepšit hodnocení za aktivitu ve výuce. Rozehrávači a zadáci nadhodili snadné míčky, Jonathan je zkušeně odpálkoval a všichni šli domů spokojení (až na sportovní fanoušky, kteří z naší fotbalově-baseballové metafory nejspíš dostali psotník).

         Někdy to vypadá, že Jonathanovy diskutabilní metody pronikly i do světa byznysu. Lidé se bojí svým vedoucím klást nepříjemné otázky, proto raději nadhazují jen snadné míčky. Netýká se to jen otázek. Je to jedna z nejobecnějších lidských pravd: nikdo nechce být poslem špatných zpráv. Avšak jako vedoucí potřebujete ze všeho nejvíce slyšet právě ty špatné zprávy. Dobré zprávy budou stejně dobré i zítra, ale špatné zprávy budou ještě horší. Proto musíte dbát na to, aby kladení nepříjemných otázek a říkání pravdy bylo vždy bezpečné, i kdyby pravda měla bolet. Když se dozvíte, že se něco zvrtlo, a tyto informace vám někdo sdělí včas a na rovinu, paradoxně to znamená, že celý proces funguje. Kanárci v uhelném dole umírají, ale aspoň o tom ptačím masakru víte a ten chudák, který jejich nebohá žlutá tělíčka přinesl nahoru na světlo, ví, že ho nikdo neshodí zpátky dolů do šachty.

         Můžeme doporučit pár věcí, které sdělování špatných zpráv nadřízeným usnadní. Po uvedení produktu nebo klíčové funkce žádáme týmy, aby se sešly a všichni účastníci rozpitvali, co se povedlo a co ne. Tato zjištění pak zveřejníme, aby je viděli všichni. Nejdůležitějším výsledkem všeho toho pitvání je samotný jeho proces. Nikdy nevynechejte šanci, jak podpořit otevřenou, transparentní a upřímnou komunikaci.

         Dalším příkladem jsou porady TGIF. Každotýdenní celofiremní porada moderovaná Larrym se Sergeyem měla vždy část věnovanou naprosto neomezeným otázkám a odpovědím, ale jak firma rostla, bylo stále obtížnější to zvládat. Vyvinuli jsme proto systém zvaný Dory. Lidé, kteří otázku nemohou (nebo nechtějí) položit osobně, ji mohou zadat do systému Dory (pojmenovali jsme jej podle zapomnětlivé rybky z filmu Hledá se Nemo, i když si stejně jako Dory nemůžeme vzpomenout proč). Ostatní pak mohou hlasovat, jestli otázka je nebo není dobrá. Čím více kladných hlasů získá, tím výše se dostane ve frontě. Nepříjemnější otázky obvykle dostávají hodně kladných hlasů. Na poradě TGIF je fronta otázek ze systému Dory zobrazena, takže když Larry se Sergeyem na otázky odpovídají, nemohou si vybírat jen ty, na něž odpovědět chtějí. Prostě odpovídají podle seznamu, odshora dolů, na otázky snadné i nepříjemné. Dory umožňuje, aby kdokoli výkonnému řediteli a jeho týmu položil i ty nejnepříjemnější otázky, a díky hodnocení otázek všemi zaměstnanci se minimalizuje počet nezajímavých otázek. Nedostatečné odpovědi jsou na druhou stranu hodnoceny pomocí mnohem jednodušší technologie: účastníci TGIF jsou vybaveni červenými a zelenými terčíky, a pokud si myslí, že otázka nebyla zcela zodpovězena, mají zvednout červený terčík.147

        
          	Červené a zelené terčíky byly původně použity ve filmu Stážisti. Po uvedení filmu jsme je začali používat na skutečných poradách TGIF, kde se staly tak oblíbenými, že jsme je využívali asi rok. Pak jsme je upgradovali na digitální verzi, aby své červené a zelené názory mohli vyjádřit i lidé, kteří se účastnili na dálku.

        

         Eric náš přístup k transparentnosti nazývá modelem „stoupání, přiznání, uposlechnutí“. Učí se jej piloti pro případy, kdy se dostanou do potíží. Prvním krokem je stoupat: dostat se z nebezpečí. Pak se přiznat: spojit se s řídicí věží a vysvětlit, co a jak jste zvorali. Nakonec uposlechnout: když vám letoví dispečeři řeknou, jak to příště udělat lépe, tak to tak udělejte! Když k vám tedy ve firmě někdo přijde se špatnou zprávou nebo problémem, právě postupuje podle modelu stoupání, přiznání a uposlechnutí. Věnoval hodně času zvážení situace a vy jeho transparentní postup musíte odměnit tím, že jej vyslechnete, pomůžete mu a budete mu důvěřovat, že příště už to přistání zvládne na jedničku.

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: iniciujte_rozhovory]
        Iniciujte rozhovory

         Když byl v říjnu 2009 poprvé uveden koncertní film s Michaelem Jacksonem This Is It, dostal Jonathan nápad. Hlavní areál Googlu v Mountain View je hned vedle multikina, tak Jonathan koupil spoustu lístků na den premiéry a pozval lidi z produktového týmu, aby na film šli v promítací čas podle svého výběru. Jeho nabídky využily stovky kolegů. Celé týmy se šly podívat na to, jak „král popu“ pracoval na své plánované sérii comebackových koncertů, než jeho plány přerušila tragická smrt.

         Jonathan si od některých přátel a spolupracovníků vysloužil kritiku – opravdu to stálo za ty náklady a ztrátu produktivity, jen aby si parta Googlerů mohla zajít do kina? Odpovědí bylo rezolutní ano. Film zachycoval špičkového chytrého kreativce, jak svůj tým i sám sebe posouvá k úžasným výsledkům díky tomu, že věnuje pozornost každému detailu a vždy se na věci dívá z pohledu koncertního publika. Ovšem rafinovanějším cílem celé akce s Michaelem Jacksonem bylo iniciovat rozhovory. Členové Jonathanova týmu, od nejvyšších vedoucích po spolupracovníky, kteří teprve nedávno dostudovali, jej celé měsíce poté u kávovaru nebo v bistru zastavovali, aby mu za film poděkovali. Jonathan se jich obvykle zeptal, co se jim na něm líbilo, a tím začal jejich rozhovor.

         Rozhovory jsou stále nejdůležitější a nejcennější formou komunikace, ale kvůli technologiím a tempu práce se stávají formou nejvzácnější. Všichni jsme nonstop kdekoli na světě propojení, což je úžasné, ale také nás to svádí: kolikrát jste poslali e-mail, chatovou zprávu nebo SMS někomu, kdo sedí jen kousek od vás? Ano, mnohokrát. My také. Sociologové mají pro tento jev název (stejně jako antropologové a obezitologové): lenost. Ale abychom k chytrým kreativcům, kteří rádi používají technologie, nebyli nespravedliví, hraje zde roli další faktor, zvláště ve velkých firmách a zejména u nováčků. I když nejvyšší manažeři a další velká zvířata ve firmě prohlašují, že jsou ochotni s ostatními mluvit, otevřené dveře fungují jen v případě, že jimi lidé projdou. Pro lidi, kteří organizaci dobře neznají, může být iniciování rozhovoru obtížné. Jako vedoucí jim musíte pomoct.

         Někteří z našich nejlepších vedoucích tomu napomáhají neobvyklými kroky. Urs Hölzle napsal a zveřejnil „návod k používání“… jeho samého. Kdokoli z jeho týmu (čítajícího pár tisíc pracovníků) si návod může přečíst a seznámit se s nejlepším způsobem, jak k němu přistupovat a jak jej opravit, pokud přestane fungovat.148 Marissa Mayerová měla pravidelné konzultační hodiny, což byla další kulturní charakteristika raného Googlu inspirovaná akademickým světem. Jako univerzitní profesoři si vyhradila pár hodin týdně, kdy mohl kdokoli přijít a promluvit si s ní. Lidé se zapisovali na tabuli před její kanceláří (již sdílela s pár dalšími Googlery, kteří se během konzultačních hodin obvykle stáhli někam jinam) a ve středu odpoledne byly sedačky v okolí plné mladých produktových manažerů s nějakou otázkou, kterou chtěli probrat.

        
          	Zde je pár našich oblíbených Ursových citátů z jeho návodu k používání: „Nevyrostl jsem v USA a o věcech obvykle mluvím příměji než ostatní... V zájmu vysvětlení argumentu často zveličuji fakta – je snadnější něco shrnout černobíle než v odstínech šedé… Pokud si myslíte, že se mýlím, musíte mi to říct. Nikdy nikomu nevyčítám, když se ozve… Pokud máte pocit, že jsem si na vás zasedl a dostáváte jen negativní zpětnou vazbu, velmi pravděpodobně to nebyl záměr.“

        

         Téměř každá firma má „kmenové stařešiny“, již disponují jedinečnými odbornými vědomostmi ve svém oboru a hlubokými znalostmi organizace. Někteří z nich jsou ve firmě dobře známí, ale jiní tak známí být nemusí. Jednou z největších laskavostí, jakou může vedoucí novému chytrému kreativci prokázat, je spojit jej s nimi. V Bellových laboratořích se těmto učencům často říkalo „ti, co napsali knihu“, protože na dané téma napsali nejlepší knihu nebo článek. Noví zaměstnanci pak byli svými nadřízenými často nabádáni, aby je vyhledali.149 V mnoha firmách (a také na mnoha univerzitách) funguje nesprávná reflexivní manažerská reakce zaměstnance od kontaktu s firemními velikány odrazovat. Mohli by přece zbytečně plýtvat jejich časem kvůli hloupým otázkám, že? Ano, to se stává, ale ukazuje se, že většina velikánů má s lidmi, kteří jejich časem plýtvají, velmi malou trpělivost a umí to dát hodně nepříjemně najevo. Nezkušený chytrý kreativec, který se toho někdy dopustí, se rychle poučí, že to už nemá zkoušet.

        
          	Gertner, J.: True Innovation. New York Times, 25. února 2012. Sám Gertner napsal knihu o inovacích v Bellových laboratořích. Viz Gertner, J.: The Idea Factory: Bell Labs and the Great Age of American Innovation. Penguin, 2012.
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        Opakování modlitbě neuškodí

         Ve většině oblastí života musíte něco říct asi dvacetkrát, než si to lidé skutečně uvědomí.150 Když to řeknete jen párkrát, jsou lidé příliš zaneprázdnění, než aby si toho vůbec všimli. Po pár dalších opakováních začnou registrovat nejasné šumění v uchu. Když to zopakujete patnáctkrát až dvacetkrát, sami už toho můžete mít po krk, ale zhruba tehdy to lidé začnou vnímat. Jako vedoucí byste to proto s komunikací měli běžně přehánět. Jak s oblibou říká Eric: „Opakování modlitbě neuškodí,“ což jistě (opakovaně) potvrdí každý farář, který hříšníkům ukládá otčenáše.

        
          	Jonathan to pořád opakoval své manželce, ale při čtvrtém opakování jej umlčela.

        

         Přehánět to s komunikací lze ale správně i nesprávně. Ve století internetu je typické, zejména díky snadnému používání technologií, že sdílíme více věcí s více lidmi. Našli jste zajímavý článek? Odkaz na něj zkopírujte do e-mailu a ten pošlete všem, koho to může jen vzdáleně zajímat. Juchú! Právě jste to s komunikací přehnali! A taky jste lidi zbytečně připravili o hodiny času. Nesprávně přehnaná komunikace vede k lehkomyslnému šíření zbytečných informací, lavině žvástů zaplavujících již tak přeplněné e-mailové schránky.

         Zde je pár našich pravidel pro správnou přehnanou komunikaci:

        

        
          1. Upevňuje komunikace základní témata, která chcete, aby všichni pochopili?

         Abyste to dělali správně, musíte nejprve vědět, jaká jsou vaše základní témata. Když říkáme, že opakování modlitbě neuškodí, tak právě o těchto modlitbách mluvíme. Jsou to věci, které chcete, aby pochopili všichni. Měly by být posvátné a mělo by jich být jen pár a všechny by měly souviset s vaším posláním, hodnotami, strategií a odvětvím. Mezi naše témata v Googlu patří upřednostňovat uživatele, mít vysoké cíle a nebát se nezdaru. Všichni jsme také technologičtí optimisté: věříme, že technologie a internet mají moc měnit svět k lepšímu.

         Mimochodem, pokud něco dvacetkrát zopakujete, ale lidé to pořád nechápou, pak problém není v komunikaci, nýbrž v tématu. Pokud každý týden předstupujete na celofiremní poradě a opakujete strategii a plán, ale lidé tomu stále nerozumí nebo nevěří, pak není problém ve způsobu, jakým plán sdělujete, ale v plánu samotném.

        

        
          2. Je komunikace efektivní?

         Abyste to dělali správně, musíte sdělovat něco neotřelého. Když říkáme, že opakování modlitbě neuškodí, nemyslíme to tak úplně doslova. Není to slib věrnosti vlajce USA, který se dětem ve škole vtlouká do hlavy slovo od slova, dokud se jim slova nevryjí do paměti a jejich význam se nevytratí. Někdy musíte myšlenku prezentovat neotřele, aby upoutala (nebo znovu upoutala) pozornost. Například Ericova pravidelná interní sdělení Googlerům téměř vždy zdůrazňovala, aby se zaměřovali na uživatele. Aby to nějak osvěžil, v jedné ze svých poznámek uvedl, že uživatelé jsou stále sofistikovanější, jak dokazuje skutečnost, že délka vyhledávacích dotazů každý rok téměř o pět procent roste. Byla to nová a zajímavá statistika, kterou většina Googlerů neznala. Starému známému tématu znovu dodala na relevantnosti.

        

        
          3. Je komunikace zajímavá, zábavná nebo inspirativní?

         Většina manažerských týmů není zvídavá – soustředí se na aktuální úkol a podobně věcná bývá i jejich komunikace. Chytří kreativci však mají širokou škálu zájmů. Když proto narazíte na článek, který je poučný nebo zajímavý a nějak se týká základního tématu, jež svou komunikací sdělujete, neváhejte jej sdílet. Vyberte z něj nejzajímavější informace nebo k němu vyjádřete nějaký názor, aby byl pro tým relevantnějším. Lidem se bude líbit, když sundáte klapky z očí a budete mluvit o širší škále věcí. Chtějí být zvídaví. Jonathan před pár lety objevil článek od Kevina Kellyho, novináře a zakládajícího redaktora časopisu Wired, nazvaný Byl Mooreův zákon nevyhnutelný?151
          . Zabýval se historií Mooreova zákona a předpovídal, že se musí nevyhnutelně v nějaké nové podobě opakovat. Poslal svému týmu odkaz na článek s krátkým shrnutím a několika jednouchými otázkami: Myslíte si i vy, že se Mooreův zákon musí nevyhnutelně v nějaké nové podobě opakovat? Jak dlouho bude trvat přirozený průběh jeho současné podoby? Existuje na základě Kellyho závěrů něco, co by měl Google dělat jinak? E-mail rozpoutal živou debatu – rozhovory! – trvající celý týden. Téma budoucnosti Mooreova zákona sice s naší firmou ani s prací lidí, kteří se diskuse účastnili, nemělo žádnou přímou spojitost, ale bylo v souladu s širší strategií Googlu sázet na budoucnost technologií.

        
          	Kelly, K.: Was Moore’s Law Inevitable? The Technium, červenec 2009, získáno z adresy http://www.kk.org/thetechnium/archives/2009/07/was_moores_law.php.

        

        

        
          4. Je komunikace autentická?

         Pokud je na tom vaše jméno, měly by v tom být vaše myšlenky. Efektivní komunikace nemůže být stoprocentně zajišťována externě. Ano, můžete mít lidi, kteří vám pomůžou vaše slova učesat, ale myšlenky, nápady a zkušenosti musejí být vaše. Čím autentičtější, tím lepší.

         Když Eric ve druhé polovině roku 2009 procestoval Irák, napsal krátkou hloubavou analýzu své cesty s postřehy, co tam funguje a co ne. Ten text nijak nesouvisel s našimi zaměstnanci jako Googlery, ale jako obyvatele světa je silně oslovil a rychle se v celé firmě rozšířil. Jonathan svůj tým v mnohem lehčím tónu často bavil videi, která zachycovala povedené kousky jeho dcerky na fotbalovém hřišti. Ať cestujete do válečných zón nebo se dmete rodičovskou pýchou, nebojte se své příběhy vyprávět!

        

        
          5. Oslovuje komunikace správné lidi?

         Problém e-mailu je v tom, že se k němu příliš snadno přidávají příjemci. Nejste si jisti, jestli by měl někdo něco dostat? Ale co už, přidejte jej! Nebo ještě lépe, pošlete to prostě všem lidem ze seznamu příjemců v týmu. Dobrá komunikace však oslovuje jen ty lidi, pro které je užitečná. Sestavit seznam správných příjemců chvíli trvá, ale když tomu pár sekund věnujete, může se vám to bohatě vyplatit. Když místo celých seznamů příjemců skutečně vyberete ty správné lidi, kteří mají zprávu dostat, s větší pravděpodobností si ji přečtou. Podívejte se na to z druhé strany: přečtete si pravděpodobněji e-mail, který je adresován celému seznamu příjemců, nebo přímo vám? Je to jako rozdíl mezi nevyžádanou poštou a dopisem s ručně psanou adresou.

        

        
          6. Používáte správná média?

         Neodmítejte žádné formy komunikace. Lidé informace přijímají nejrůznějšími způsoby, takže co funguje na jedny, nemusí fungovat na jiné. Pokud je informace důležitá, k jejímu sdělení využijte všechny nástroje, které máte k dispozici: e-mail, video, sociální sítě, porady a videokonference, dokonce i letáky nebo plakáty přilepené na zeď v kuchyňce nebo kavárně. Zjistěte, jaké metody spojení s kolegy fungují, a ty pak používejte.

        

        
          7. Říkejte pravdu, projevujte pokoru a střádejte si přízeň na horší časy.

         Chytří kreativci pro vás pracovat nemusejí, mají plno jiných možností. Když budete vždy komunikovat pravdivě a s pokorou, vybudujete si mezi členy týmu rezervní zásobu přízně a loajality. Pravdivě a s pokorou informujte i o tom, když něco zvoráte. Možná vám to z rezervy trochu prestiže vyčerpá, ale ne všechnu.

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: jak_bylo_v_londyne]
        Jak bylo v Londýně?

         Většina byznysmenů se účastní pracovních porad. Nejspíš jste jich sami stovky zažili, proto už víte, jaký mívají program: dozvědět se aktuální informace o stavu, prokousat se nudnou administrativou, zdřímnout si s otevřenýma očima, nenápadně si pod stolem zkontrolovat e-maily a přemýšlet, co jste v životě udělali špatně, že takhle musíte trpět. Problém typických pracovních porad je v tom, že se věnují spíše praktickým aktuálním informacím než klíčovým problémům, s nimiž se tým potýká. Nakonec tak můžete strávit příliš mnoho času tím, co není tak důležité (opravdu potřebujete mít každý týden aktuální informace úplně ke všemu?), a naopak se dost nevěnujete tomu, na čem skutečně záleží. Tato struktura také podporuje zařazování lidí do organizačních škatulek – Pam dělá v kontrole kvality, Jason je z prodejního oddělení – místo aby vytvářela fórum, kde se ke klíčovým problémům dne může vyjádřit kdokoli bez ohledu na funkci.

         Jednoduchá taktika k prolomení monotónnosti pracovních porad spočívá v obyčejném hlášení z cest. Když lidé absolvují služební cesty, požádejte je, aby sepsali hlášení o tom, co dělali a co se dozvěděli, jako by psali domácí úkol „Co jsem dělal(a) o letních prázdninách“. Pak všechny porady zahajujte hlášeními z cest. (Pokud ten týden nikdo necestoval, požádejte někoho, aby místo toho vypracoval hlášení z víkendu.) Hlášení z cest pracovní poradu oživí. Podnítí konverzaci, a když člověk ví, že se od něj na poradě hlášení z cesty očekává, odvede lepší práci i na samotné služební cestě. Dobré hlášení z cesty také lidi vytrhne z praktické rutiny a právě to pomáhá, aby byla porada úspěšná. Každý bez ohledu na pracovní pozici by měl být podporován v tom, aby si utvářel názory na firmu, odvětví, zákazníky a partnery i na jiné kultury.

         Nedlouho poté, co finanční ředitel Patrick Pichette v roce 2008 nastoupil do Googlu, navštívil naši pobočku v Londýně. Když se vrátil, zahájil Eric pracovní poradu týmu tím, že Patricka požádal, aby o cestě vyprávěl. Patrick začal tím, jak skvělá naše pobočka je a s kým se setkal a tak dále, ale pak sklouzl k úplně jinému tématu. Když byl v Londýně, navštívil všechny prodejny mobilních telefonů, na které narazil, a bavil se s prodejci o různých telefonech a tarifech. Ve svém hlášení z cesty tak manažerský tým Googlu spontánně informoval, jak si náš nový mobilní operační systém Android a hromada našich mobilních aplikací vedou na základní úrovni. Nemělo to nic společného s financemi – Patrick ani nepředpokládal, že by se měl podělit jen o postřehy ze svého oboru – a podpořilo to předpoklad, že každý může (a měl by) mít povědomí o celé firmě.

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: napiste_si_vlastni_hodnoceni]
        Napište si vlastní hodnocení

         Jedno z Ericových nejzákladnějších pravidel je také jakýmsi zlatým pravidlem pro management: buďte takovým šéfem, jakého byste sami chtěli. Pokud jste tak špatný manažer, že byste jako pracovník takového šéfa opravdu nechtěli, pak máte co zlepšovat. Nejlepším nástrojem, jaký jsme pro to objevili, je hodnocení vlastního pracovního výkonu: aspoň jednou ročně napište hodnocení vlastní práce, pak si je přečtěte a zamyslete se, jestli byste pro sebe chtěli pracovat. A pak se o ně podělte s lidmi, kteří pro vás skutečně pracují. Získáte tak více poznatků než ze standardní 360stupňové zpětné vazby, protože když kritiku vlastní osoby sami iniciujete, budou ostatní upřímnější.

         Již jsme zde zmínili Ericovo vlastní hodnocení z roku 2002, když jsme mluvili o Billu Campbellovi a o tom, jak Eric původně (a nesprávně) věřil, že nepotřebuje kouče. Hodnocení obsahovalo i další pasáže, kde Eric před svými kolegy upřímně přiznával své nezdary. Například: „Měl jsem týmu dříve dát větší pravomoci a nechat více rozhodnutí na nižších organizačních úrovních.“ Nebo: „Měl jsem být rozhodnější a více vymáhat přijetí určitých rozhodnutí. V některých situacích jsem dosažení konsenzu přikládal větší význam, než bylo třeba.“ Ericův tým tyto kritiky přijal velmi příznivě, protože ukazovaly, že jejich výkonný ředitel má stejný zájem se zlepšovat jako oni.

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: emailova_moudra]
        E-mailová moudra

         Komunikace ve století internetu obvykle znamená používání e-mailu a e-mail, navzdory své mimořádné užitečnosti a účinnosti, často v jinak optimistických a šťastných lidech vyvolává silné obavy. Taková neblahá tušení můžete zmírnit pomocí našich osobních pravidel:

        
          	Odpovídejte rychle. Jsou lidé, u nichž se můžete spolehnout, že na e-maily odpovídají okamžitě, a lidé, od nichž to čekat nemůžete. Snažte se patřit do první skupiny. Většina z nejlepších – a nejzaneprázdněnějších – lidí, které známe, odpovídá na e-maily rychle, a to nejen nám nebo jen několika vybraným odesílatelům, ale všem. Když budete pohotově reagovat, vytvoříte tím pozitivní komunikační zpětnou vazbu, takže váš tým a kolegové vás pravděpodobněji zapojí do důležitých diskusí a rozhodnutí. Když budete pohotově odpovídat všem, posílíte tím plochou meritokratickou kulturu, kterou se snažíte zavést. Odpovědi mohou být jen krátké – naší oblíbenou odpovědí je „rozumím“. A když si jste svou schopností rychle odpovídat jisti, můžete pak lidem vysvětlit, co přesně znamená, když někdy neodpovíte. V našem případě je to obvykle „rozumím a můžete pokračovat“. To je rozhodně lepší, než co znamená nepřicházející odpověď od většiny lidí: „Mám plno práce a nevím, kdy nebo zda vůbec se k vaší zprávě dostanu, takže pokud potřebujete mou zpětnou vazbu, budete muset ještě nějakou dobu ve své nejistotě vydržet. A navíc vás nemám rád.“

          	Když píšete e-mail, záleží na každém slovu a zbytečné rozepisování se nemá význam. Vyjadřujte se stručně a jasně. Když popisujete problém, srozumitelně jej definujte. Pokud to děláte dobře, nezabere vám to méně, ale více času. Musíte napsat koncept a pak jej projít a smazat všechna slova, která nejsou nezbytná. Vzpomeňte si, jak nedávno zesnulý spisovatel Elmore Leonard odpověděl, když se jej ptali, proč je tak úspěšným autorem: „Vynechávám části, které lidé přeskakují.“152 Většina e-mailů je plná částí, které lidé mohou přeskočit.          
              	Mnohokrát citováno, například v McLellan, D.: Elmore Leonard, Master of the Hard-Boiled Crime Novel, Dies at 87. Los Angeles Times, 20. srpna 2013.

            

          

          	
            Neustále si udržujte pořádek v e-mailové schránce. Kolik času trávíte tím, že se jen díváte do schránky a snažíte se rozhodnout, na jaký e-mail odpovědět nejdříve? Kolik času trávíte tím, že otvíráte a čtete e-maily, které jste již četli? Každá chvíle strávená přemýšlením, do jakých zpráv ve schránce se teď máte pustit, je ztrátou času. To samé platí pro chvíle strávené čtením zprávy, kterou jste již četli (ale nereagovali na ni).
           Když otevřete novou zprávu, máte pár možností: přečíst si z ní tolik, abyste pochopili, že ji číst nemusíte, přečíst si ji a ihned reagovat nebo si ji přečíst později (stojí za přečtení, ale není urgentní, nebo je na přečtení v dané chvíli příliš dlouhá). Z těchto možnosti si ihned jednu vyberte a upřednostňujte přitom první dvě. Vzpomeňte si na staré přísloví: co můžeš udělat dnes, neodkládej na zítřek. Pokud čtete zprávu a víte, co je třeba udělat, udělejte to hned. Jinak se odsuzujte k tomu, abyste ji četli znovu, což je stoprocentně promarněný čas.

             Když to budete dělat dobře, stane se z vaší schránky seznam úkolů zahrnujících jen složitější úkoly vyžadující důkladnější promyšlení (takové e-maily si označte štítkem „vyřídit“ nebo si k nim v Gmailu přidejte hvězdičku) a pár zpráv se štítkem „přečíst“, kterým se můžete věnovat později.

             Aby se vám bobtnající hromada zpráv jen nepřesunula ze schránky došlé pošty do složky „vyřídit“, musíte důležité zprávy vyřizovat každý den. Je to dobrá aktivita na večer. Cílem je nulový počet nevyřízených zpráv, ale slušný výsledek je cokoli pod pět. Jinak budete později ztrácet čas přemýšlením, které z dlouhého seznamu zpráv se věnovat.

          

          	E-maily vyřizujte od nejnovějších po nejstarší (tedy v pořadí LIFO: Last In, First Out, doslova „poslední dovnitř, první ven“). O starší záležitosti už se mezitím mohl postarat někdo jiný.

          	Nezapomínejte, že jste směrovač. Když dostanete zprávu s užitečnými informacemi, zvažte, komu dalšímu by se mohly hodit. Na konci dne si přijatou poštu v duchu projděte a položte si otázku: „Co jsem mohl přeposlat, ale nepřeposlal?“

          	
            Když používáte funkci skryté kopie, položte si otázku proč. Odpověď je skoro vždy taková, že se něco snažíte skrýt, což je v otevřené kultuře kontraproduktivní a potenciálně lotrovské. Pokud si tak odpovíte, přidejte daného adresáta mezi příjemce bez skrývání, nebo jej nepřidávejte vůbec.
           Použití skryté kopie doporučujeme jen v případě, kdy někoho odebíráte z e-mailového vlákna. Když na dlouhou sérii e-mailů odpovídáte pomocí funkce „odpovědět všem“, pak ty příjemce, kteří již pro vlákno nejsou relevantní, přidejte do pole pro skrytou kopii a v textu zprávy o tom informujte. Budou rádi, že jim ve schránce bude překážet o jednu irelevantní zprávu méně.

          

          	Nekřičte. Pokud musíte křičet, udělejte to osobně. Dělat to elektronicky je PŘÍLIŠ JEDNODUCHÉ!

          	Usnadněte si sledování úkolů, o něž jste někoho požádali. Když někomu posíláte zprávu s úkolem, který chcete sledovat, pošlete sami sobě kopii a tu si označte štítkem „sledovat“. Můžete tak snadno najít a sledovat úkoly, které ještě nebyly splněny. Stačí pak původní zprávu poslat znovu a na začátek přidat „Už je to hotové?“.

          	
            Pomozte svému budoucímu já najít, co hledá. Pokud dostanete něco, o čem si myslíte, že byste to někdy později mohli potřebovat, přepošlete si to spolu s pár klíčovými slovy popisujícími obsah zprávy. Představte si, jak byste to za čas mohli vyhledávat. Když to pak později budete hledat, nejspíše použijete stejné vyhledávací termíny.
           Není to užitečné jen pro e-maily, ale také pro důležité dokumenty. Jonathan skenuje pasy, řidičské průkazy či kartičky zdravotních pojišťoven svých rodinných příslušníků a posílá si je e-mailem spolu s popisnými klíčovými slovy. Kdyby se nějaký z dokladů na cestách ztratil, může pomocí každého prohlížeče snadno najít kopie.

          

        

        

        

      

    

  


  
    
      
        [bookmark: pouzivejte_komunikacni_manual]
        Používejte komunikační manuál

         Jako vedoucí pracovník ve firmě jednáte s několika okruhy lidí: zaměstnanci, šéfy, představenstvem a poradci, zákazníky, partnery, investory a tak dále. Je užitečné mít komunikační manuál s poznámkami, jak v jednotlivých situacích nejúčinněji komunikovat. Tady je ten náš:

        

        
          Individuální schůzky – porovnejte si seznamy

         Bill Campbell nám jednou doporučil zajímavý přístup k organizování pravidelných individuálních schůzek mezi manažerem a zaměstnancem. Manažer by si měl sepsat pět hlavních věcí, jimiž se chce na schůzce zabývat, a to samé by měl udělat i zaměstnanec. Při porovnání obou seznamů je pravděpodobné, že aspoň některé z položek se budou překrývat. Společným cílem každé individuální schůzky se zaměstnancem by mělo být vyřešení problémů, a pokud manažer a zaměstnanec nedokáží nezávisle na sobě identifikovat stejné hlavní problémy, které by spolu měli řešit, hrozí jim problémy ještě větší.

         Bill také pro individuální schůzky doporučuje užitečnou strukturu, kterou jsme s úspěchem převzali:

        
          	
            Plnění pracovních požadavků
          
              	Může jít o prodejní čísla

              	Může jít o dokončení nebo důležité fáze vývoje produktů

              	Může jít o zpětnou vazbu od zákazníků nebo kvalitu produktů

              	Může jít o rozpočtová čísla

            

          

          	
            Vztah s ostatními skupinami (zásadní pro integraci a soudržnost týmů ve firmě)
          
              	Produktová a inženýrská skupina

              	Marketingová a produktová skupina

              	Prodejní a inženýrská skupina

            

          

          	
            Management/vedení
          
              	Vedete/koučujete své lidi?

              	Vyřazujete nevhodné pracovníky?

              	Děláte vše pro kvalitní nábor?

              	Dokážete lidi stimulovat k impozantním výkonům?

            

          

          	
            Inovace (nejlepší postupy)
          
              	Pohybujete se stále vpřed… a přemýšlíte, jak se neustále zlepšovat?

              	Vyhodnocujete neustále nové technologie, nové produkty, nové postupy?

              	Poměřujete se s těmi nejlepšími v oboru/na světě?

            

          

        

        

        
          Schůze představenstva – nos ano, prsty ne

         Cíli schůze představenstva jsou soulad, transparentnost a poskytování rad. Ze schůze byste měli odcházet s podporou od představenstva pro vaši strategii a taktiku. Ve všem, co sdělujete, musíte být naprosto transparentní. A měli byste si vyslechnout jejich rady, i kdybyste měli v úmyslu je ignorovat – obvykle se snaží vám pomoct a nemohou znát veškerý kontext jako vy. Jinými slovy: měli by vám do věcí strkat nos, ale ne prsty.153

        
          	Tuto frázi, pro kterou se často používá anglická zkratka NIFO (noses in, fingers out), poprvé použil John M. Nash, zakladatel a bývalý prezident organizace National Association of Corporate Directors. Znamená, že představenstvo by mělo hrát aktivní dozorčí roli, ale nezapojovat se do mikromanagementu firmy. Viz článek A Leader Ahead of His Time: NACD Founder John Nash. NACD Directorship, 15. května 2013.

        

         Eric jako výkonný ředitel zahajoval schůze představenstva stručným zhodnocením kladů a záporů předchozího čtvrtletí. Zvláště důležité byly zápory, na jejichž prezentaci se Eric připravoval déle než na cokoli jiného. To proto, že přinášet představenstvu špatné zprávy je vždy těžší. S klady je to snadné, ale když tým požádáte o seznam záporů, často dostanete přikrášlenou verzi pravdy: „Máme tenhle problém, ale není to vůbec tak zlé a už pracujeme na řešení.“ To samozřejmě nemůže platit pro všechny problémy, jimž firma čelí, a představenstvo to dobře ví. Nejlepší je tedy být upřímný: máme obtížné problémy a neznáme všechny odpovědi. Ericem prezentované zápory upozorňovaly na problémy od příjmů přes konkurenci po produkty, upřímně a na rovinu, což vždy připravilo půdu pro podnětnou diskusi představenstva. Na jedné schůzi představenstva jsme například chtěli probrat naše znepokojení, že nás zpomaluje byrokracie. Prezentovaný zápor zněl: „Spoutaný Google: klíčové výzvy, které musíme řešit.“

         Na klady a zápory Eric navázal podrobným posouzením každého produktu a funkční oblasti firmy s důrazem na stručné a výstižné popisy založené na datech. Přípravu této prezentace neřídil komunikační nebo právní tým, ale produktoví manažeři z Jonathanova týmu, kteří byli pevně spojeni s procesy ve firmě. Pro tento úkol Jonathan vybíral své nejchytřejší kreativce. Věděl, že navzdory velké časové náročnosti úkolu odvedou skvělou práci. Věděl také, že zkušenosti získané přípravou podrobných prezentací pro představenstvo (a doprovodného dopisu) těmto talentovaným lidem pomohou proniknout do umění a dovedností manažerské komunikace a získat solidní přehled o tom, co se v celé firmě děje. Pověřit tímto úkolem lidi z komunikačního týmu by znamenalo připravit se o obrovskou příležitost, jak budoucím vedoucím pracovníkům firmy umožnit praktickou přípravu.154

        
          	Není náhodou, že mnoho produktových manažerů, kteří pracovali v týmu připravujícím materiály pro představenstvo, dosáhlo v Googlu velkých úspěchů. Například Sundar Pichai tento tým pro Jonathana několik let vedl a nyní řídí produktové oblasti Android, Chrome a Apps. Caesar Sengupta se Sundarem spolupracoval na prezentacích pro představenstvo a nyní pro něj vede tým Chromebooks.

        

         Členové představenstva se chtějí bavit o strategii a produktech, ne o řízení firmy a soudních sporech. (Pokud tomu tak není, najděte si nové členy představenstva.) Při určování pravidel a programu představenstva na to nezapomínejte, a když jde do tuhého, tak se toho držte. Když byl Eric v představenstvu softwarové firmy Siebel Systems, kterou v roce 2005 koupil Oracle, firma v prvních letech druhého tisíciletí porušila několik pravidel Komise pro cenné papíry. Schůzím představenstva začaly dominovat právní debaty a představenstvo trávilo mnohem více času přemýšlením o právnících a odpovědnostech než o firmě, která zatím pomalu upadala.

         Administrativní záležitosti, i kdyby šlo o záležitosti pro představenstvo důležité, se mohou stát příslovečným pískem, do něhož představenstvo strká hlavu, místo aby vedlo náročné debaty o upadající firmě. Představenstvo by mělo mít strategickou hodnotu, ale pokud se neustále necháte rozptylovat problémy s řízením, k důležitým debatám a cenným poznatkům se nikdy nedostanete. Samozřejmě že představenstvo potřebuje rozumět tomu, co se děje v oblasti zásadních právních otázek a dalších taktických záležitostí, ale ty lze obecně řešit v podvýborech a na úrovni představenstva je pak shrnout v patnáctiminutových blocích. Když Eric přišel do Googlu, zavázal se, že se představenstvo bude moci soustředit na problémy relevantní pro rychlý růst a strategii firmy. Dobře to zvládalo i představenstvo firmy Apple v době, když v něm Eric působil, protože na schůzích se především zajímavě debatovalo o produktech, vedení a strategii. A nebylo pochyb, kdo tyto oblasti řídí.

         Mezi jednotlivými schůzemi členům představenstva pravidelně volejte. Doufejte ale, že se dovoláte do hlasové schránky. ;-)

        

        
          Partneři – jednejte jako diplomaté

         Pokud firmy chtějí budovat platformy a úspěšné produktové ekosystémy, musejí spolupracovat s partnery. Často tak vznikají zajímavé situace (a zmrzačená slova: „coopetition“, „frenemy“)155, kdy si dvě firmy mohou v některých oblastech konkurovat, ale v jiných naopak spolupracovat. Klíčem k úspěchu v těchto situacích je jedno z nejstarších umění komunikace: diplomacie.

        
          	Pozn. překl.: „Coopetition“ je složenina anglických slov „cooperation“ (spolupráce) a „competition“ (konkurence). „Frenemy“ je složenina slov „friend“ (přítel) a „enemy“ (nepřítel).

        

         Složitá obchodní partnerství se v mnoha ohledech podobají věcné politice diplomatických vztahů mezi zeměmi, podle níž se mají vztahy řídit pragmatickými, nikoli ideologickými principy. Země mezi sebou mohou pociťovat mnoho vzájemných křivd, ale v jejich nejlepším společném zájmu je vymyslet způsob, jak spolupracovat. Alternativní řešení – tedy žádný vztah nebo válka – je pro všechny destruktivní. Například Čína a USA mají spousty problémů, ale mezi oběma zeměmi probíhá tolik obchodů, že musíme najít způsoby, jak náš vztah navzdory vzájemným neshodám udržet a rozvíjet.

         Země mají podobně jako firmy vlastní systémy hodnot, a když přejdou od jednoho systému k jinému, všichni o tom vědí. Důležitým prvním krokem pro zvládnutí úspěšného partnerství je vzít tyto rozdíly na vědomí a předpokládat, že se jen tak nezmění. Druhá země/firma má právo na vlastní systém, ve který věří stejně pevně jako vy ve svůj, takže abyste s ní mohli efektivně spolupracovat jako s partnerem, musí jít morální hodnocení stranou. Jak řekl Henry Kissinger v roce 1969, když působil jako poradce v otázkách národní bezpečnosti USA: „Vždy jsme dávali jasně najevo, že nemáme žádné trvalé nepřátele a že ostatní země, včetně zemí komunistických a konkrétně zemí jako komunistická Čína, budeme posuzovat na základě jejich činů, nikoli na základě jejich domácí ideologie.“156 Ani ne o dva roky později tajně navštívil Čínu, díky čemuž pak obě země poprvé od 2. světové války opět navázaly diplomatické vztahy.

        
          	Viz Kissinger, H.: White House Years. Little, Brown, 1979, s. 192

        

         Pokud se partnerské vztahy podobají vztahům diplomatickým, pak dá rozum, že je musí řídit diplomaté. Pro ta nejdůležitější partnerství by firmy měly zřídit speciální funkci, jejímž cílem je sloužit dvěma stranám: starat se o to, aby byl externí partner spokojený, ale současně také sledovat zájmy vlastní firmy.157 V tom se tato funkce liší od tradiční funkce prodejce, která obvykle více straní zájmům firmy na úkor partnera.

        
          	V diplomatických kruzích se tomu říká „teorie dvoustupňových her“. Viz Putnam, R. D.: Diplomacy and Domestic Politics: The Logic of Two-Level Games. International Organization, ročník 42, číslo 3, léto 1988.

        

        

        
          Rozhovory s novináři – konverzace místo sdělení

         Když děláte rozhovory s novináři, pomáhají vám s přípravou další lidé? Pokud ano, dávají vám seznam „často kladených otázek“ se vším, na co se ti otravní novináři mohu ptát, a s pečlivě sepsanými přikrášlenými odpověďmi, jejichž cílem je co nejvíce kopírovat oficiální sdělení k uvedení produktu na trh? A když vám tito ochotní lidé takové často kladné otázky dají, podíváte se někdy na ně a řeknete si „Přesně takhle bych to sám řekl.“? Protože pokud ano, pak jste pravděpodobně vyrobeni ze slitiny titanu a křemíku.

         Mnozí věří, že rozhovor s novinářem je marketingový projev, který má být slovo od slova předem připraven. Jonathan, který může být pro komunikační kouče docela náročným klientem, v reakci na podobná předem sepsaná sdělení poměrně důrazně navrhoval, že pokud chtějí, aby rozhovor poskytla cvičená opice, rád nějakou sežene. Pokud však má rozhovor poskytnout on, tedy člověk, který se opici obvykle nepodobá, měli by začít znovu a přijít s něčím inteligentním. Protože úspěšný rozhovor nemá být cvičením v papouškování nudných marketingových sdělení, ale erudovanou konverzací.

         Dobrý odborník na komunikaci rozdíl mezi papouškováním sdělení a konverzací chápe. Sdělení neodpovídají na otázky. Při konverzaci naopak otázky posloucháte a snažíte se na ně inteligentně odpovídat díky skutečnému vhledu do problematiky a s využitím různých zajímavostí, jimiž se snažíte sdělení podpořit, aniž byste je jen papouškovali. Příliš mnoho lidí se snaží komunikaci využít ve svůj prospěch, k čemuž připravená sdělení výborně poslouží, ale to je asi tak jediné, k čemu se hodí. Naučená sdělení je poznat na hony daleko.

         Vést erudovaný rozhovor s novinářem je náročné – mnohem náročnější, než se zpaměti naučit připravené odpovědi – a ne kvůli tomu, že [tady použijte jízlivou poznámku o novinářích]. Vzájemná konverzace s novinářem občas vede k napětí, které se novináři často snaží vytvořit, ale kterému se většina lidí snaží vyhýbat. Chcete-li tedy s reportérem vést skutečnou konverzaci, musíte umět dobře snášet, když výsledný článek bude mít i negativní prvky. Pokud vás nekritizují, pak jste zřejmě nevedli dobrou konverzaci.

         Většinou ale lidé chytré konverzace s novináři nevedou kvůli tomu, že předem sepsat sdělení je mnohem jednodušší než objevovat zajímavé poznatky. Ty přitom existují, jen musíte tým přimět k tomu, aby je našel. Připomeňte jim, co svému týmu často říká naše kolegyně přes komunikaci Ellen Westová: „Chcete-li ostatní inspirovat svými myšlenkami, musíte nějaké myšlenky mít.“
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        Vztahy místo hierarchie

         Jednou z výhod hierarchických organizací svázaných procesy je to, že snadno zjistíte, s kým si potřebujete promluvit: stačí najít správnou kolonku na správném organizačním schématu a našli jste správného člověka. Pro úspěšnou firmu ve století internetu je však typický chaos. Když věci běží jako na drátkách a lidé jsou se svými kolonkami na schématu v harmonickém vztahu, znamená to, že procesy a infrastruktura dohnaly samotnou činnost firmy. To není dobré. Když Eric pracoval jako výkonný ředitel v Novellu, fungovala firma jako dobře promazaný stroj. Jediný problém byl, že skříň na nové skvělé produkty byla prázdná. (Mistr světa v závodech Formule 1 Mario Andretti řekl: „Pokud se vše zdá být pod kontrolou, tak prostě nejedete dost rychle.“)158

        
          	Citováno v článku The 25 Coolest Athletes of All Time. GQ, únor 2011.

        

         Činnost firmy by měla procesům vždy ukazovat záda a smyslem tohoto závodu je právě chaos. A jediný způsob, jak v chaosu něčeho dosáhnout, je prostřednictvím vztahů. Věnujte čas tomu, abyste poznali lidi a zajímali se o ně. Všímejte si drobností – jmen partnerů a dětí, důležitých rodinných záležitostí (můžete si je snadno připsat do kontaktů). Eric věří v pravidlo tří týdnů: když začnete pracovat na nové pozici, první tři týdny nic nedělejte. Poslouchejte lidi, pochopte jejich problémy a priority, poznejte je a zajímejte se o ně a získejte jejich důvěru. Něco tedy přece jen děláte: navazujete úspěšný vztah.

         A nezapomínejte lidem přinášet radost. Chvála je jako manažerský nástroj nedostatečně využívána a nedoceněná. Pokud je zasloužená, nešetřete jí.
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      Inovace – vytvořte prebiotickou polévku

       Jednoho slunečného jarního dne v březnu 2010 seděl Eric v autě na křižovatce ulic Embarcadero Avenue a El Camino Real v Palo Altu, pozoroval stromy obklopující fotbalový stadion Stanfordovy univerzity, a zatímco čekal, až se na semaforu objeví zelená, přemítal o tom, co se událo v posledních pár hodinách. Právě se vracel z posezení u kávy s výkonným ředitelem Applu Stevem Jobsem v restauraci Calafia.159 Seděli na zahrádce malé restaurace zaměřené na kalifornskou kuchyni a diskutovali o Androidu, rostoucím mobilním operačním systému Googlu. Steve byl přesvědčený, že je tento operační systém s otevřeným zdrojovým kódem založen na duševním vlastnictví firmy Apple. Eric odpověděl, že jsme duševní vlastnictví Applu nezneužili a ve skutečnosti jsme Android vyvinuli vlastními silami. Jeho argumenty mu ale nebyly nic platné. „Budou s námi bojovat,“ pomyslel si.

      
        	Restauraci Calafia vlastní šéfkuchař Charlie Avers, který byl prvním šéfkuchařem v Googlu (kavárna v našem hlavním areálu se jmenuje po něm). Důvodem, proč se Steve s Ericem sešli zrovna tam, byl ale fakt, že to tam měl Steve blízko z domova.

      

       Eric se se Stevem Jobsem poprvé setkal a začal spolupracovat v roce 1993, když působil ve společnosti Sun a Steve zase ve firmě NeXT Computer. Systém firmy NeXT byl vyvinut pomocí počítačového jazyka Objective-C a Eric s pár dalšími kolegy firmu NeXT navštívili, aby od Steva získali aktuální informace. Steve vychvaloval výhody Objective-C a snažil se informatiky ze společnosti Sun přesvědčit, že tento jazyk potřebují pro svůj moderní programovací rámec, který právě vyvíjeli. Eric věděl, že se Steve v některých technických bodech mýlí, ale jeho argumenty byly tak přesvědčivé, že Eric s kolegy ze společnosti Sun nedokázali přijít na to, v čem přesně se mýlí. Po schůzce stáli u svého auta na parkovišti firmy NeXT, rozebírali předchozí diskusi a snažili se vymanit z toho, čemu se často říká Jobsova „oblast zkreslené reality“. To se jim ale nepoštěstilo. Steve je na parkovišti zahlédl a přispěchal, aby v debatě pokračoval. Celou další hodinu.

       Steve a Eric se v průběhu let spřátelili a v létě 2006 byl Eric pozván, aby se stal členem představenstva firmy Apple. Než tuto práci přijal, bavil se se Stevem o možných střetech zájmů mezi firmami Apple a Google. Apple pracoval na iPhonu a Google už zhruba rok pracoval na mobilním operačním systému, když předtím v srpnu 2005 od Andyho Rubina koupil firmu Android. Ještě nebylo úplně jasné, co z Androidu bude, ale v té době to vypadalo, že půjde o operační systém s otevřeným zdrojovým kódem bez uživatelského rozhraní (to by vytvářely jiné firmy). Doufali jsme, že by se z Androidu mohly stát softwarové vnitřnosti telefonů vyráběných firmami jako Motorola, Nokia či Samsung, které by vyvíjely vlastní vzhledy a aplikace. Jak Android, tak iPhone byly v raných fázích vývoje a Eric se v srpnu členem představenstva Applu stal.

       V červnu 2007 byl iPhone od Applu uveden a byl téměř dokonalý. Byl navržen a optimalizován pro připojení k internetu a jeho používání bylo neuvěřitelně snadné a pohodlné. Později toho roku zveřejnil tým Androidu na YouTube video, které odhalovalo, na čem pracují. Steve video pečlivě prozkoumal a došel k závěru, že systém na uživatele působí dojmem příliš podobným tomu, jak působí iPhone a jeho operační systém iOS. Eric nakonec z představenstva Applu v srpnu 2009 odstoupil a právní tahanice mezi oběma firmami a jejich partnery trvají dodnes.

       Každý, kdo chce, nakonec bude mít nějaký chytrý telefon a většina z těch telefonů (aspoň v následující dekádě) bude používat buď systém iOS, nebo Android. Pro tyto platformy vyvíjí aplikace více inženýrů než pro kteroukoli jinou počítačovou platformu v dějinách (napomáhá tomu skutečnost, že k potenciálním uživatelům patří skoro všichni lidé na zemi). Soupeří spolu desítky výrobců a jejich střídavé úspěchy a neúspěchy se neřeší jen v odborných časopisech, ale také v mainstreamových médiích. Dnes to bereme jako samozřejmost, ale ještě před pár lety dominovalo oboru osobních počítačů PC se systémem Microsoft Windows. Bez ohledu na to, na čí straně v patentových sporech stojíte (aby bylo jasno: my stojíme na naší), není sporu o tom, že tyto dvě platformy podnítily ohromný ekonomický rozvoj a inovace a lidem na celém světě změnily život k lepšímu.

       Steve Jobs tuto budoucnost jasně viděl. Neexistuje lepší příklad toho, jaký vliv může mít chytrý kreativec na svět, než on. Ztělesňoval kombinaci hlubokých odborných znalostí, uměleckého a tvůrčího nadání a obchodního ducha, která mu umožňovala vytvářet počítačové produkty, do nichž se lidé skutečně zamilovali. V technologické komunitě, již tvoří mnoho technických odborníků a byznysmenů, ale velmi málo umělců, spojoval krásu s vědou. Díky možnosti se Stevem pracovat a při práci jej pozorovat jsme se oba hodně naučili o chytrých kreativcích a o tom, jak moc může osobní styl ovlivnit firemní kulturu a jak je tato kultura přímo svázaná s úspěchem.

       Na celé sáze o Androidu a iOS je však nejdůležitější to, že představuje dva odlišné způsoby dosahování inovací. Obě platformy – a firmy – jsou ohromně inovativní, ovšem v našich přístupech je jen pár klíčových podobností. Apple i Google operují v odvětví s mimořádně rychlým životním cyklem produktů. V oboru internetu i mobilní výpočetní techniky se z převratné věci velmi rychle stává přežitek, takže musíme neustále inovovat, abychom nezaostávali. Obě firmy se snaží vyhýbat tradičnímu průzkumu trhu a spoléhají na vlastní schopnost přijít na to, co budou spotřebitelé chtít. Věříme své vizi. A obě firmy mají jako nejvyšší prioritu to, aby zákazníci měli z jejich produktů co nejlepší dojem.

       Kromě těchto podobností jsou však naše přístupy k inovaci naprosto odlišné, zvláště pokud jde o kontrolu. U Androidu Google vsadil na mimořádnou ekonomickou sílu otevřené platformy a svou schopnost poradit si s rozdrobeností, která z této otevřenosti vyplývá. Android se – a myslíme to tím nejpozitivnějším způsobem – vymyká kontrole. Zdrojový kód softwaru je zdarma k dispozici všem v rámci licenčního ujednání Apache.160 Tento model otevřeného zdrojového kódu znamená, že operační systém může kdokoli vzít a udělat s ním, co chce. Android je virtuálním pískem na pomyslném pískovišti.

      
        	Licence Apache sepsaná organizací Apache Software Foundation umožňuje uživateli softwaru, aby software v souladu s podmínkami licence používal, distribuoval nebo upravoval, aniž by musel platit autorské poplatky.

      

       Rovněž komukoli umožňujeme, aby vytvářel a prodával aplikace, které na zařízeních s Androidem poběží. Nepotřebuje k tomu souhlas Googlu. Výrobce zařízení s Androidem (jako jsou Samsung, HTC či Motorola) vedeme k tomu, aby tato zařízení byla na úrovni aplikací kompatibilní, a všechny aplikace pro Android tak na všech zařízeních s Androidem správně fungovaly. V dosahování tohoto cíle jsme velice úspěšní, i když ne stoprocentně, což se ale v prostředí bez jakýchkoli vstupních nákladů a kontrolní síly dá očekávat. Android roste a rozšiřuje se způsoby, jaké jsme nikdy nemohli předvídat. Používá se jako základ elektronických čteček (včetně čteček Amazonu), tabletů, herních konzolí a telefonů. Najdete jej i v ledničkách, běžeckých trenažérech, televizorech a hračkách. Mnoho odborníků mluví o přicházejícím „internetu věcí“, kdy k internetu budou připojeny všechny druhy zařízení, nejen tablety a telefony. Doufáme, že hodně z nich bude používat Android.

       Apple představuje opačný přístup. Zdrojový kód iOS je uzavřený a aplikace, které chtějí být v online obchodě App Store, musejí od Applu získat formální schválení. Steve vždy věřil, že zákazníci budou mít z produktů nejlepší dojem, když vše zůstane pod absolutní kontrolou. Věnoval obrovskou pozornost detailům ve všem, co on a jeho firma dělali, s jedinečným cílem vytvářet co nejlepší produkty. Projevovalo se to i v jeho mimořádných prezentacích produktů představenstvu, vždy maximálně připravených a zprodukovaných, jako by šlo o broadwayská představení. Nové produkty nebyly na schůzích představenstva jen předváděny, ale slavnostně odhalovány. V Googlu jsme účastníky programu APM pravidelně nechávali předvádět nové produkty představenstvu nejen proto, že v tom byli tak dobří (i když ne tak dobří jako Steve), ale také pro samotnou velkolepost skutečnosti, že mladíci, kteří před rokem či dvěma dostudovali (a někdy ještě nosili mikiny s logem své alma mater), teď členům představenstva ukazují naše nejnovější inovace. Hodnotě tohoto druhu showmanství jsme se naučili od Steva.

       Model kontroly uplatňovaný firmou Apple funguje nejen díky výjimečnosti Steva Jobse, ale také díky tomu, jak firmu zorganizoval. Vedoucí pracovníci v Applu jsou stejně jako v Googlu lidé spojení s produkty, kteří mají technické zkušenosti. Když vytvoříte tým skvělých chytrých kreativců a do jeho čela dáte největšího chytrého kreativce na světě, máte dost velkou šanci, že většinu času budete věci dělat správně. A když většinu času děláte věci správně, pak může i vysoce kontrolovaný model plodit ohromné inovace.

       Když jsme tuto kapitolu o inovacích psali a dávali ji přečíst svým přátelům a rodinným příslušníkům, kdykoli někdo s našimi principy polemizoval, často jako protiargument použil právě Steva Jobse. „Ano, ale Steve Jobs to tak nedělal, a přesto vytvořil tolik skvělých věcí.“ Měli samozřejmě pravdu, takže jsme obecně odpovídali, že pokud se mohou srovnávat se Stevem Jobsem a jeho bezkonkurenčním instinktem a chápáním podstaty, měli by toho využít a zkusit to jeho způsobem. Ale pokud jste jako většina z nás, máme pro vás pár jiných nápadů, které byste v oblasti inovací mohli vyzkoušet.
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        Co je inovace?

         Inovace je nový módní trend. Nebo aspoň nové módní slovo. Podle deníku Wall Street Journal má toto slovo (v různých tvarech) jen za rok 2011 ve výročních nebo čtvrtletních zprávách amerických firem přes 33 000 výskytů.161 Všichni chtějí být „inovativní“ (Wall Street Journal už neuvádí, kolikrát se v těch zprávách vyskytuje slovo „luddita“, ale klidně se vsadíme, že těch výskytů bude mnohem méně), ale než se pustíme do vysvětlování, jak na to, pojďme si ujasnit, co to vlastně znamená.

        
          	Přesný počet výskytů byl 33 528. Viz Kwoh, L.: You Call That Innovation? Wall Street Journal, 23. května 2012.

        

         Podle nás inovace znamená přicházet s novátorskými a užitečnými nápady a uskutečňovat je. Protože „novátorské“ je často jen nóbl synonymem pro „nové“, měli bychom ještě vysvětlit, že aby něco bylo inovativní, musí to nabízet nejen nové funkce, ale také musí jít o něco překvapivého. Pokud si o to říkají vaši zákazníci a vy jim dáte, co chtějí, pak nejste inovativní, ale jen vstřícní. To je dobrá věc, ale není to inovace. A protože „užitečné“ je pro popis něčeho inovativního poněkud fádní přídavné jméno, přidejme k němu příslovce a změňme to na mimořádně užitečné. A máme to: aby něco bylo inovativní, musí to být nové, překvapivé a mimořádně užitečné.

         Projekt Googlu zabývající se vývojem aut, která nepotřebují řidiče, naši definici jasně splňuje: je to nové, překvapivé (pro všechny kromě fanoušků seriálu Knight Rider) a mimořádně užitečné. Google však také každý rok zavádí přes pět set vylepšení svého vyhledávače. Je tohle inovativní? Nebo jde jen o postupné zlepšování? Tato vylepšení jsou jistě nová a překvapivá, ale i když je každé z nich samo o sobě užitečné, označovat je za mimořádně užitečná by bylo přehnané. Když je však všechna spojíte, tak mimořádně užitečnými jsou: vyhledávač Google se díky síle všech těchto vylepšení rok od roku mimořádně zlepšuje. Podobně jako pět set drobných krůčků vpřed, které vás dohromady někam skutečně posunou.

         Tato širší definice, kdy se inovace nemusí týkat jen opravdu nových a opravdu velkých věcí, je důležitá, protože příležitost inovovat nabízí každému a neomezuje ji jen na pár lidí v nějaké samostatné budově, kteří mají inovaci jako jedinou náplň práce. Tým Googlu pro vyhledávání, který pracuje na patnáct let starém produktu, je stejně tak inovativní jako tým Google[x], který pracuje na autu bez řidiče. A tento přístup, jenž nikoho nevylučuje, dává téměř každému šanci přicházet s opravdu novými a opravdu velkými věcmi.
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        Rozumějte svému kontextu

         Když se tým Google[x] rozhoduje, zda se nějakému nápadu bude věnovat, využívá k tomu jednoduchý Vennův diagram. Zaprvé musí nápad představovat velkou výzvu nebo příležitost, něco, co ovlivní životy stovek milionů nebo miliard lidí. Zadruhé musí nápad představovat řešení, které se zásadně liší od všeho, co je aktuálně na trhu. Nesnažíme se zlepšit stávající způsob, jak něco dělat, ale chceme začít znovu. A zatřetí průlomové technologie, které by toto zásadní řešení mohly uskutečnit, musejí být realizovatelné nebo dosažitelné v nepříliš vzdálené budoucnosti. Například projekt Loon, jehož záměrem je pomocí balónů plněných heliem nabídnout přístup k rychlému internetu miliardám lidí, kteří jej ještě nemají, splňuje všechny tři podmínky: řeší obrovský problém pomocí mimořádného řešení založeného na technologiích, které již existují nebo jsou na dosah. (Představte si něco tak velkého jako horkovzdušný balón vznášející se asi dvacet kilometrů vysoko a poskytující bezdrátové širokopásmové připojení domácnostem na zemi pod ním. To je projekt Loon.) Na druhou stranu cestování v čase by jistě vyřešilo spoustu problémů (a někteří sportovní sázkaři by díky němu dost zbohatli), ale potřebná technologie není realizovatelná (nebo aspoň chceme, abyste si to mysleli – následuje ďábelský smích). Než se tým [x] začne nějakému nápadu věnovat, nejdříve zkontroluje, zda splňuje všechna tři kritéria. Pokud ne, je zamítnut.

         Než může inovace začít, musí pro ni existovat správný kontext. Ten se obvykle nachází na trzích, které rychle rostou a jsou plné konkurence (na automatických vozech pracuje hodně firem a většina z nich jsou opravdoví výrobci automobilů). Nehledejte prázdný prostor, kde byste pak byli osamoceni. Mnohem lepší je využít inovativní přístup k tomu, abyste se stali hráčem v prostoru, který už je nebo bude velký. Může to znít jako opak toho, co byste čekali, protože mnoho podnikatelů sní o tom, že vstoupí na trhy „na zelené louce“, zcela nové a bez konkurence. Ale to, že je trh prázdný, má obvykle svůj důvod: není dost velký, aby uživil rostoucí firmu. I tak to může být dobrá obchodní příležitost – někdo na všech těch specifických produktech, které vídáme v katalogu SkyMall, vydělávat musí –, pokud ale chcete vytvořit prostředí pro inovace, raději hledejte velké trhy s obrovským potenciálem růstu. Nezapomínejte, že Google na trh vyhledávačů vstoupil poměrně pozdě.

         Dalším prvkem, který je třeba brát v úvahu, je technologie: Jak myslíte, že se bude technologie v daném prostoru vyvíjet? Co je teď jiného a jaké další změny očekáváte? Máte talent na to, abyste se v takto vyvíjejícím se světě udržitelně odlišovali? Když inženýr Googlu Paul Buchheit vyvinul Gmail, inovoval ve velkém a rostoucím prostoru (e-mail), kde spoléhal na to, že může vytvořit e-mailový systém založený na prohlížeči se stejně bohatými funkcemi a uživatelským rozhraním jako systémy založené na klientských aplikacích.162 Protože byl Google plný inženýrů, kteří uměli vytvářet skvělé webové aplikace, měli jsme dostatek talentu, abychom jeho vizi úspěšně realizovali. Kontext pro inovaci tak byl dokonalý.

        
          	Klientské aplikace využívají softwarové programy, které jsou instalované v počítači nebo zařízení, na němž jsou spuštěné. Prohlížečové aplikace jsou kompletně na internetu a přistupuje se k nim prostřednictvím prohlížeče jako Internet Explorer, Firefox, Safari nebo Chrome.
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        Výkonný ředitel musí být ředitelem pro inovace

         Jeden z našich kolegů, Udi Manber, před mnoha lety pracoval jako inženýr ve společnosti Yahoo, která se rozhodla, že není dostatečně inovativní. Její nejvyšší manažeři tak udělali přesně to, co by s takovým problémem udělali všichni kvalifikovaní držitelé titulu MBA: dali někomu na starost, aby to vyřešil. Pozici vedoucího pro inovace nabídli Udimu, on ji přijal, ale po třech týdnech si uvědomil, že udělal chybu. Jeho šéfové chtěli, aby zavedl inovační radu, formuláře, prostřednictvím nichž mohli zaměstnanci předkládat nápady, a proces, jímž by rada tyto nápady posuzovala a schvalovala. Jinými slovy bylo Udiho úkolem zavést inovační byrokracii. To je v podstatě oxymóron. Místo toho tedy ze společnosti odešel. (Možná jej motivovala jeho dvanáctiletá dcera, která jej viděla, jak pracuje na prezentaci pro inženýry z celé firmy, a řekla mu: „Budeš plýtvat časem stovek inženýrů, abys jim řekl, že mají být inovativní. Jak je tohle inovativní?“) Udi nakonec přišel do Googlu. Je zde velmi úspěšný a vedl některé z našich nejinovativnějších produktových týmů... jen ne ve funkci vedoucího pro inovace.

         Myšlenka pověřit zodpovědností za vše spojené s inovacemi jednoho vysokého manažera není příznačná jen pro tuto jednu firmu. Před pár lety vydala velká poradenská firma zprávu, v níž doporučovala všem firmám, aby zavedly pozici ředitele pro inovace.163 Proč? Prý aby se zavedla „jednota řízení“ nad všemi inovačními programy. Nejsme si úplně jisti, co to znamená, ale zcela jistě víme, že „jednota řízení“ a „inovace“ nepatří do stejné věty (pokud to není ta, kterou právě čtete).

        
          	Tuto zprávu napsal Adi Alon, generální ředitel skupiny Innovation Performance společnosti Accenture pro Severní Ameriku. Shrnutí najdete v článku Alon, A.: 10 Ways to Achieve Growth Through Innovation. TMC News, 9. března 2010. Viz také Koetzier, W. – Alon, A.: You Need a Chief Innovation Office. Forbes.com, 16. prosince 2009.

        

         Jako manažeři firem věci rádi řídíme. Chcete, aby se něco udělalo? Tak to někomu dejte na starost. Inovace se však tradiční taktice řízení ve stylu MBA tvrdošíjně vzpírá. Na rozdíl od většiny ostatních věcí v byznysu ji nelze vlastnit, někoho jí pověřit nebo ji plánovat. Jak nám řekl Udi, když popisoval své zkušenosti z Yahoo: „Inovativním lidem není třeba říkat, aby byli inovativní, je třeba jim to umožnit.“ Jinými slovy se inovace musí vyvíjet organicky. Je to konečný cíl vývoje, který začíná, když se nápady rodí jako mutace z prebiotické polévky a překonávají dlouhou a nebezpečnou cestu od vzniku po okamžik, kdy začnou nést ovoce. Silnější nápady cestou získávají další zastánce a ještě více sílí, zatímco ty slabší se neujmou. Neexistuje proces, kterým by se tato evoluce dala nuceně zavést. Je pro ni charakteristická absence procesu. Představte si to jako přirozený výběr nápadů.164 Můžeme parafrázovat Darwina z jeho díla O původu druhů:

        
          	Základní myšlenka přirozeného výběru nápadů pochází minimálně z roku 1976, kdy Richard Dawkins v knize Sobecký gen představil pojem „mem“. To, o čemu mluvíme my, se však více blíží tomu, co Jim Collins a Jerry Porras v knize Built to Last popsali jako „rozvětvování a prořezávání“ – zkouší se velké množství různých věcí a ponechá se to, co funguje. Viz Collins, J. – Porras, J. I.: Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies. HarperBusiness, 1994, s. 148–54. Další informace o tom, jak jsou pro kreativitu charakteristické variace a výběr, najdete v knize Simonton, D. K.: Origins of Genius: Darwinian Perspectives on Creativity. Oxford University Press, 1999.

        

        
           Protože se rodí mnohem více [nápadů], než může skutečně přežít, a protože v důsledku dochází k často se opakujícímu boji o existenci, vyplývá z toho, že každý [nápad], který se i jen mírně odlišuje jakýmkoli způsobem pro něj výhodným, bude mít ve složitých a někdy proměnlivých podmínkách života větší šanci na přežití, a tudíž na to, aby byl přirozeně vybrán.165

          
            	Darwin, C.: The Origin of Species. Vydání Digireads.com, 2007, s. 17.

          

           (PS: I když jsme evolucionisté, nemáme nic proti snaze vytvořit něco naprosto úžasného za šest dní.)

        

        

         Všechny firmy, které chtějí být inovativní, tedy úplně všechny firmy, musejí začít tím, že vytvoří prostředí, kde se mohou novými a zajímavými způsoby volně střetávat různé prvky tvoření, a novým výtvorům pak poskytnout čas a volnost, aby se vyvíjely a žily, nebo – což je mnohem častější – stagnovaly a zanikly. Pozice ředitele pro inovace je odsouzena k nezdaru, protože nikdy nebude mít dostatečnou moc vytvořit prebiotickou polévku (a pouze z té mohou vzejít úžasné výsledky). Jinými slovy musí být výkonný ředitel také ředitelem pro inovace. Prebiotickou polévku na zemi stvořil Bůh, nikoho jiného tím úkolem nepověřil.166

        
          	Pro všechny ateisty, kteří tohle čtou: jde o metaforu. Možná v Boha nevěříte, ale i Bůh věří ve výkonné ředitele.

        

         Vytvoření kultury prebiotické polévky není nová myšlenka. Už v devatenáctém století se Thomas Edison proslavil mimo jiné jedinečným prostředím pokusů a omylů ve své laboratoři v Menlo Parku. Ve dvacátém století byly slavnými inkubátory inovací Bellovy laboratoře společnosti AT&T a výzkumné centrum společnosti Xerox v Palo Altu (PARC). Dnes se však darwinistický boj odehrává zcela jinou rychlostí a v jiném rozsahu. Internet všem poskytuje nástroje pro tvoření a navíc jde o ideální zkušebnu, jež umožňuje uvést prototypy a sbírat užitečná data za zlomky času, který byl potřeba dříve. Evoluce druhů trvá miliardy let, ale dnešní proces evoluce nápadů v rukou chytrých kreativců může – a musí – probíhat rychlostí internetu.

         V prostředí startupů, kde je kultura ještě svěží a celá firma uvažuje stylem „my proti zbytku světa“, vzniká inovativní prebiotická polévka snadno. Lidé přicházející do startupů touží po riziku. Riziko je tím, co je k takovým firmám přitahuje. Ale jakmile firma překročí hranici zhruba pěti set zaměstnanců, začne přitahovat lidi, kteří riskují neradi. Pořád to mohou být velice talentovaní chytří kreativci, jen nepatří k tomu typu lidí, kteří skočí jako první. Pravda je taková, že ne všichni lidé jsou inovativní. Prebiotická polévka tak neslouží jen k tomu, aby inovátoři mohli inovovat, ale musí také všem ostatním umožňovat, aby se tohoto procesu účastnili a prospívali v něm.

         Před pár lety nás oba okouzlila přednáška podnikatele a hudebníka Dereka Siverse na konferenci TED.167 Ukazoval video zdánlivě šíleného muže, který sám tancuje na koncertě pod širým nebem. Polonahý muž s bosýma nohama se na svahu kopce divoce svíjí a náramně si to užívá. Nejdříve se od něj všichni drží několik metrů dál. Pak se však k němu jeden odvážlivec připojí, pak další a další, až se strhne lavina. Desítky lidí spěchají, aby vytvořili kotel tančících bláznů na místě, kde byl předtím jen jeden. Derek o tom mluví jako o principu „prvního následovatele“: když začínáte s nějakou činností, nejzásadnějším krokem je přilákat prvního následovatele. „První následovatel udělá z osamoceného blázna vůdce.“ Prebiotická polévka inovací musí k aktivitě povzbudit lidi, kteří chtějí být inovativní – osamělé tanečníky na svahu. Ale stejně důležité je, aby k aktivitě povzbudila i lidi, kteří se k něčemu inovativnímu chtějí připojit – tančící blázny číslo dvě až dvě stě. Proto musí být inovace začleněna do struktury firmy napříč všemi funkcemi a geografickými oblastmi. Když ji izolujete v určité skupině, můžete do skupiny přilákat inovátory, ale nebudete mít dost prvních následovatelů.

        
          	Sivers, D.: Derek Sivers: How to Start a Movement. TED, únor 2010, získáno z adresy http://www.ted.com/talks/derek_sivers_how_to_start_a_movement.html.

        

         Robert Noyce, spoluzakladatel společností Fairchild Semiconductor a Intel, řekl: „Základní ingrediencí inovace je optimismus. Jak jinak by člověk mohl dávat přednost změně před jistotou, dobrodružství před klidem na bezpečném místě?“168 Přijímejte lidi, kteří jsou dost chytří, aby přicházeli s novými nápady, a dost blázniví, aby si mysleli, že by jejich nápady mohly fungovat. Tyhle optimistické lidi musíte najít a přilákat a pak jim poskytnout místo, kde mohou vytvořit změnu a prožívat dobrodružství.

        
          	Berlin, L.: The Man Behind the Microchip: Robert Noyce and the Invention of Silicon Valley. Oxford University Press, 2005, s. 264.
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        Zaměřte se na uživatele...

         V druhé polovině roku 2009 nám tým inženýrů předvedl prototyp funkce, která se už nějakou dobu připravovala. Vycházela z jednoduché myšlenky: co kdybychom výsledky vyhledávání začali zobrazovat už v okamžiku, kdy uživatel svůj dotaz píše, místo abychom čekali, až stiskne klávesu Enter? Vždy jsme byli přesvědčeni, že jedním z klíčových faktorů kvality vyhledávání je rychlost, a byli jsme pyšní na to, že naprostou většinu vyhledávání dokážeme provést za méně než desetinu sekundy. Tato doba se ale začínala počítat až od okamžiku, kdy uživatel dotaz zadal. Samotné napsání dotazu přitom mohlo trvat několik sekund. Co kdybychom čekat nemuseli? Co kdybychom výsledky zobrazovali už během toho, co uživatel píše? Když jsme prototyp viděli, bylo zcela jasné, že funkce dostane zelenou. Týmy pro organické i placené výsledky se pustily do práce a o několik měsíců později funkce spatřila světlo světa jako Dynamické vyhledávání Google (Google Instant).

         Pár týdnů před uvedením funkce napadla Jonathana na poradě jeho týmu základní otázka: Má Dynamické vyhledávání nějaký dopad na příjmy? Možná že když se výsledky zobrazují během toho, co uživatel píše, je menší šance, že pak klikne na reklamy. Zeptal se tedy týmu, jestli máme dost kvalitních dat o možném dopadu na příjmy. Odpověď byla negativní a všichni souhlasili, že by se tím měl někdo zabývat. Pak všichni dál plánovali uvedení. V každé jiné firmě, kde Jonathan pracoval, byla jednou z nejdůležitějších překážek, které musel produkt před schválením překonat, finanční analýza. Jaké příjmy produkt přinese? Jaká bude návratnost investic? Doba návratnosti? Tady však pár týdnů před uvedením velké změny našeho stěžejního produktu podrobnou finanční analýzu nikdo neprovedl. Produkt byl pro uživatele evidentně skvělý, takže jsme všichni věděli, že jeho uvedení je nejlepším obchodním rozhodnutím.

         Když bylo Dynamické vyhledávání uvedeno, mělo na příjmy jen malý vliv, ovšem Google uvedl mnoho jiných funkcí, jejichž finanční dopad byl výraznější. Diagram znalostí, který byl uveden v roce 2012, zobrazuje vpravo od výsledků vyhledávání osob, míst nebo věcí stručný panel s algoritmicky uspořádanými informacemi o hledaném subjektu. Všechna nejrelevantnější fakta shrnuje do jednoho přehledného rámečku. U většiny dotazů tento panel nahrazuje reklamy, které se v této části stránky běžně zobrazují. Tohle příjmům trochu uškodilo. V první polovině roku 2011 jsme provedli řadu změn vyhledávacích algoritmů, které snížily skóre kvality některých typů webových stránek. Nechtěli jsme, aby uživatelé po kliknutí na odkaz skončili na mizerných stránkách. Tato souhrnná změna označovaná „panda“ ovlivnila téměř 12 procent dotazů, a protože mnohé z postižených stránek byly součástí naší reklamní sítě, příjmy Googlu to poškodilo.

         Google ví, že ve století internetu je důvěra uživatelů stejně důležitá jako dolary, eura, libry, jeny a všechny ostatní měny. Vynikající úroveň produktů je pro firmu jediný způsob, jak být neustále úspěšná, proto pokud jde o produktovou strategii, je naší hlavním pravidlem zaměřovat se na uživatele (a současně nezasahovat do interního vývoje mimozemských civilizací). Jak napsali Larry se Sergeyem v dopise ke vstupu na burzu: „Sloužit koncovým uživatelům je jádrem všeho, co děláme, a zůstává to naší nejvyšší prioritou.“

         Zaměření na uživatele je ale jen polovinou pravdy. Celá věta by měla znít „zaměřte se na uživatele a všechno ostatní už přijde samo“. Znamená to, že budeme vždy dělat to, co je pro uživatele správné, a věříme, že naši chytří kreativci přijdou na to, jak na tom vydělat. Může to chvíli trvat, proto potřebujete hodně sebedůvěry, abyste to nevzdali.169 Obvykle se to ale vyplatí.

        
          	Mohli byste namítnout, že nejen dost sebedůvěry, ale také kapitálu. Co většina malých a středních firem, jež si nemohou dovolit uvádět produkty, které mají velké přínosy pro uživatele, ale nepřinášejí dostatečné příjmy nebo zisk? I tak byste se měli zaměřovat na uživatele, ovšem využívat přitom co nejlépe to málo, co máte, a investovat co nejméně, dokud se nápad neosvědčí. V té době sice mohou být zisky stále ještě v nedohlednu, ale pokud se prokáže uživatelská hodnota, můžete přijímat finanční rozhodnutí založená na spolehlivých datech.

        

         V roce 2004 Jonathan s kolegou z Googlu Jeffem Huberem vzali Sergeye na exkurzi, aby se seznámili s malou startupovou firmou Keyhole. Jeff, který byl prvním produktovým manažerem, jehož Jonathan přijal ještě ve společnosti Excite@Home, pracoval jako vedoucí inženýr v reklamním týmu.170 Jedním ze spoluzakladatelů firmy Keyhole byl Brian McClendon, s nímž Jonathan a Jeff pracovali ve společnosti Excite@Home. Firma Keyhole vyvinula mimořádně působivé možnosti, jak pracovat s mapami, a Sergey se ihned rozhodl, že by ji měl Google koupit.

        
          	Jeffovy biografické informace na webu Googlu dlouho uváděly, že má magisterský titul z Harvardské univerzity. Ve skutečnosti je to titul MBA, ale Jeff tuto skutečnost opominul zmínit, aby mu nepoškodila jeho inženýrskou pověst.

        

         O pár týdnů později Sergey předložil akvizici představenstvu ke schválení, a když se jej zeptali, jak na té technologii můžeme někdy vydělávat, odpověděl jednoduše: „Tuhle odpověď nechám na Jonathanovi, on je tady přes byznys.“ Jonathan si v klidu užíval Sergeyovu prezentaci a nad tím, jak by nákup firmy Keyhole mohl Googlu přinést peníze, do té doby vůbec nepřemýšlel (jasný důkaz, že se Jonathan po dvou letech nechal zcela strhnout mentalitou Googlu). Jonathan ze sebe vymáčkl nějakou vágní odpověď, na níž bylo pozoruhodné jen to, jak nestála za pozornost. Skutečnost byla taková, že jsme neměli tušení, jak může koupě firmy Keyhole přispět k ziskům Googlu.

         Představenstvo se rozhodlo spolehnout na Sergeyův úsudek a dovolilo mu obchod uzavřít. Asi osm měsíců nato byla uvedena aplikace Google Earth založená na technologii firmy Keyhole. Uživatelé si ji okamžitě oblíbili a současně generovala příjmy v řádech milionů dolarů. Jak to bylo možné, když v aplikaci nebyly žádné reklamy a byla celá zdarma? Nedlouho poté, co jsme ji uvedli, si jeden z našich chytrých kreativců, Sundar Pichai, uvědomil, že všechny ty lidi stahující a instalující Google Earth by mohla zajímat i lišta Google Toolbar. Toolbar byl jednoduchý nástroj integrovaný do prohlížeče. Nabízel uživatelům plno zajímavých funkcí, třeba malé vyhledávací pole Google, jež bylo neustále k dispozici v rozhraní prohlížeče. Lidé s lištou Toolbar mohli vyhledávat na Googlu, aniž by museli přejít na web Google.com, takže obvykle vyhledávali častěji, klikali na více reklam a generovali větší příjmy. Sundarův nápad se setkal i s odporem, ale díky podpoře od Urse Hölzleho byl rychle realizován.

         Tento prostý poznatek – že by lidi stahující aplikaci Earth mohli chtít i Toolbar – významně zvýšil počet uživatelů Toolbaru a přinesl velké příjmy. Bylo však prakticky nemožné, aby Jonathan něco takového tušil, když tehdy stál před představenstvem. Při zpětném pohledu si uvědomujeme, že správná odpověď by tehdy zněla: „Nemám tušení... ale jsem ji jistý, že na to přijdeme.“

         Zaměřte se na uživatele... a peníze už přijdou samy. V prostředí, kde se uživatelé liší od zákazníků a zákazníci s vámi ideu zaměření na uživatele nesdílejí, to však může být mimořádně náročné. Když Google v roce 2012 koupil Motorolu, jedna z prvních porad v Motorole, jíž se Jonathan účastnil, spočívala v tříhodinové prezentaci produktů, kdy manažeři firmy představovali funkce a parametry všech telefonů Motorola. Neustále odkazovali na požadavky zákazníků, z nichž většina Jonathanovi nedávala valný smysl, protože byly zcela v rozporu s tím, co podle něj mobilní uživatelé chtějí. U oběda mu pak jeden z manažerů vysvětlil, že když Motorola mluví o „zákaznících“, nemyslím tím lidi používající telefony, ale skutečné zákazníky firmy, tedy mobilní operátory jako Verizon a AT&T, kteří se možná na uživatele ne vždy zaměřovali tak, jak by měli. Sama Motorola se vůbec nezaměřovala na uživatele, ale na své partnery.

         Uživateli Googlu jsou lidé používající naše produkty, zatímco našimi zákazníky jsou firmy, které kupují naše reklamy a licencují si naše technologie. Mezi oběma skupinami dochází jen zřídka ke konfliktům, ale pokud ano, stavíme se na stranu uživatelů. Tak tomu musí být bez ohledu na odvětví, v němž podnikáte. Uživatelé mají větší moc než kdy dříve a mizerné produkty tolerovat nebudou.
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        Mějte velké ambice

         Náš kolega Vint Cerf pracuje na nové sadě síťových protokolů, které budou fungovat v drsném a obrovském prostředí vesmíru. Vint tvrdí, že na tomto projektu začal pracovat poté, co se sám sebe zeptal, na čem z toho, co bude za pětadvacet let potřeba, by mohl pracovat.171 Odpověď zněla: meziplanetární internet. Nikdo nemůže Vintovi vyčítat, že nemá dost velké ambice.

        
          	Mann, A.: Google’s Chief Internet Evangelist on Creating the Interplanetary Internet. Wired.com, 6. května 2013.

        

      

    

  


  
    
      
        
          [image: image b982a78b950738e569737e6f9dc0554f]
        

      

    

  


  
    
      
        

         Většina z nás ostatních k tomu ale přistupuje jinak. Možná je to lidskou přirozeností nebo povahou firem, ale lidé zřídka mívají transformační ambice nebo ambice astronomických rozměrů, nýbrž jen malé, snadno dosažitelné cíle.172 Naše kolegyně Regina Duganová, která před příchodem do Motoroly a následně do Googlu pracovala jako ředitelka agentury pro výzkum pokročilých obranných systémů DARPA (Defense Advanced Research Projects Agency)173, mluví o tom, že k inovacím často dochází, když lidé pracují v „Pasteurově kvadrantu“174, kde se snaží posouvat teoretickou vědu a současně řešit problémy reálného světa. Většina firem ale skončí v opačném kvadrantu, „kde samotná věda není nijak zajímavá a na sledovaných cílech nikomu nezáleží. Talent zmizí a projekty častěji končí nezdarem.“175

        
          	Nejde o to, že by lidé trpěli nedostatkem představivosti: spousta lidí má velkolepé vize, ale pragmatismus jim brání v tom, aby je zkusili proměnit ve skutečnost. Psychologové to vysvětlují teorií očekávání a hodnoty. Když se lidé rozhodují, které cíle budou sledovat, zvažují očekávaný přínos i šance na úspěch. Takové uvažování je často odradí od toho, aby se o ty nejambicióznější věci pokusili, což samozřejmě ještě více zvyšuje míru neúspěšnosti. Jak řekl Wayne Gretzky, člen hokejové Síně slávy, ze 100 % střel, které na bránu nevyšlete, žádný gól nepadne. Viz Wigfield, A. – Eccles, J. S.: Expectancy-Value Theory of Achievement Motivation. Contemporary Educational Psychology, leden 2000, a Eccles, J. – Wigfield, A.: Motivational Beliefs, Values, and Goals. Annual Review of Psychology, 2002.

          	DARPA spadá pod Ministerstvo obrany USA.

          	Myšlenka Pasteurova kvadrantu pochází od zesnulého politologa Donalda Stokese. Ten Louise Pasteura považoval za typický příklad člověka, který se současně věnuje teoretickému i aplikovanému výzkumu. Pasteurův kvadrant představuje nejlepší kombinaci na matici 2 × 2, která určuje, zda výzkum posouvá či neposouvá základní znalosti a zda řeší nebo neřeší problémy reálného světa. Viz Stokes, D. E.: Pasteur’s Quadrant: Basic Science and Technological Innovation. Brookings Institution, 1997.

          	Dugan, R. E. – Gabriel, K. J.: ‘Special Forces’ Innovation: How DARPA Attacks Problems. Harvard Business Review, říjen 2013.

        

         Proto když Eric a Larry v Googlu posuzují produkty, jednou z jejich námitek vůči inženýrům a produktovým manažerům bývá vždy „nemáte dost velké ambice“. Ve století internetu s téměř nekonečným množstvím informací a výpočetním výkonem mohou skoro všichni dosáhnout globálního rozsahu. Avšak příliš mnoho lidí uvízlo ve starém, omezeném způsobu uvažování. Přístup „nemáte dost velké ambice“ – později nahrazený pokynem Larryho Page „přemýšlejte v desetinásobcích“ – to pomáhá napravit. Posouvá hranice možného... i nemožného.

         Jasnou výhodou velkých ambicí je, že chytrým kreativcům dávají mnohem více svobody. Odstraňují omezení a podněcují kreativitu. Astro Teller, vedoucí týmu Google[x], upozorňuje, že pokud chcete vytvořit auto, které bude mít o 10 procent delší dojezd, stačí vyladit současnou konstrukci, ovšem pokud chcete auto, které na litr benzinu ujede dvě stě kilometrů, musíte začít úplně znovu. Už jen tento samotný myšlenkový pochod – jak bych začal úplně znovu? – může podnítit myšlenky, jaké zatím nikoho nenapadly.

         Velké ambice mají ještě další, méně očividné výhody. Velké sázky mají často větší šanci na úspěch právě díky své velikosti: firma si nezdar nemůže dovolit. Na druhou stranu, když učiníte jen řadu menších sázek, z nichž žádná není životu nebezpečná, můžete skončit jen s tuctovým výsledkem. V byznysu to pozorujeme pořád: firmy s velkou škálou tuctových produktů. Když Google koupil Motorolu a Jonathan začal pomáhat novému výkonnému řediteli Dennisu Woodsideovi, zjistil, že má firma desítky různých telefonů, z nichž každý cílí na konkrétní segment definovaný na základě průzkumu trhu, jako jsou generace X, generace Y, silné ročníky nebo ženy v domácnosti. Jistou logiku to mělo – různí operátoři chtěli vlastní jedinečné modely – ale výsledkem byla záplava tuctovosti. Každému telefonu se věnovala skupina produktových pracovníků, kteří pilně pracovali na tom, aby byl jejich produkt skvělý, ovšem současně věděli, že firma přežije, i když jejich produkt bude jen dobrý. (Dennis tyto problémy z velké části napravil a dosáhl toho, že se Motorola začala mnohem více zaměřovat na uživatele, než ji Google v roce 2014 prodal společnosti Lenovo.)

         Na druhou stranu iPhone je oblíbeným produktem právě proto, že je to jediný telefon od Applu. Pokud se vyskytne problém ve vývoji další generace iPhonu, nikdo z týmu neodejde domů, dokud nevytvoří plán, jak jej vyřešit. Není náhodou, že má Apple jen pár produktových řad. Žádná z nich si nemůže dovolit neuspět.

         Velké problémy se někdy mohou řešit snadněji, protože větší výzvy přitahují velké talenty. Mezi velkými výzvami a velmi chytrými a kvalifikovanými lidmi existuje symbióza: výzvy najdou řešení a lidé najdou uspokojení. Postavte před velkou výzvu nesprávné lidi a vyvoláte obavy. Postavte ale před ni správné lidi a vyvoláte nadšení.176 Rádi výzvy přijímají už pro ten samotný pocit, ale jak upozornila socioložka a odbornice na management Rosabeth Moss Kanterová, také kvůli velmi reálným výhodám, jež jim to může přinést: novým dovednostem, novým kontaktům s kolegy v branži, vyšší reputaci. Ekonomové by řekli, že investují do svého lidského kapitálu.177 Z těchto důvodů jsou velké ambice ve skutečnosti velmi účinným nástrojem pro přilákání a udržení chytrých kreativců. Řekněme to takhle: představte si, že jste geniální chytrý kreativec, který právě dokončil vysokou školu. Máte dvě konkurenční nabídky práce, prakticky identické až na jeden rozdíl. Jedna z firem vám řekne, že rádi dělají věci desetkrát lepší, zatímco druhá se spokojuje se zlepšením o deset procent. Kterou si vyberete?

        
          	S touto myšlenkou přišel psycholog Mihaly Csikszentmihalyi ve své představě „plynutí“ (angl. „flow“), radostného stavu mysli, kdy jste tak hluboce a soustředěně ponořeni do práce, že se jakoby zastaví čas. „Jste zapojeni celým svým bytím a na maximální míru využíváte svých dovedností,“ řekl Csikszentmihalyi. Plynutí je výjimečné a vzácné, protože vyžaduje ideální kombinaci vysoce náročného úkolu a vaší schopnosti se jej zhostit: pokud je úkol extrémně náročný a úroveň vašich schopností je nízká, budete plní obav, a pokud bude úkol hluboko pod úrovní vašich schopností, budete se nudit. Jedním z úkolů řídících chytrých kreativců je vytvářet příležitosti pro častější stavy plynutí. Viz Geirland, J.: Go with the Flow. Wired, září 1996, a Csikszentmihalyi, M.: Flow: The Psychology of Optimal Experience. Harper & Row, 1990.

          	Rosabeth Moss Kanterová, která vychází ze svého výzkumu, jak vzniká oddanost komunitám a organizacím, píše, že znalostní pracovníky „láká šance přijmout velkou zodpovědnost a ještě více posunout hranice svých schopností. ‚Nejlepkavější‘ pracovní prostředí (ta, která lidé opouštějí méně často a s větší neochotou) nabízejí příležitosti a kompetence. Špičková práce s nejlepšími nástroji pro nejlepší zákazníky je v současnosti důležitá, protože slibuje do budoucna ještě větší zodpovědnost a odměny. Znalostní pracovníci chtějí zvyšovat nejen svůj finanční kapitál, ale také svůj lidský kapitál – individuální soubor svých schopností a úspěchů.“ Viz Kanter, R. M.: Evolve!: Succeeding in the Digital Culture of Tomorrow. Harvard Business School Press 2001.

        

         Náš přítel Mike Cassidy je výborným příkladem toho, jakou má přemýšlení v desetinásobcích moc udržet chytré kreativce. Mike, spoluzakladatel firmy Ruba, přišel do Googlu v roce 2010 poté, co jsme koupili duševní vlastnictví Ruby a najali její tým. Mike je sériový podnikatel – Ruba byla už jeho čtvrtou firmou. Jeho druhá firma stála za vyhledávačem Direct Hit, který krátce konkuroval Googlu, než jej koupila společnost Ask Jeeves. Uvědomili jsme si tedy, že je jen otázkou času, než Mike mateřskou loď jménem Google opustí a rozjede něco nového. Během času jsme ztratili přehled, na čem Mike pracuje, ale občas jsme jej v areálu firmy potkávali, takže jsme věděli, že je stále Googlerem. V červnu 2013 pak Google oznámil projekt Loon, již zmíněný nápad týmu Google[x], jehož cílem je pomocí balónů plněných heliem umožnit přístup k širokopásmovému internetu pěti miliardám lidí, kteří jej ještě nemají. Brzy jsme se dozvěděli, že Mike (má titul z leteckého inženýrství) je jedním z vedoucích projektu Loon, na němž přes rok pracoval. Nebýt této příležitosti dělat něco smělého, pravděpodobně by už z Googlu dávno odešel, takže díky tomu, že jsme měli stále velké ambice a posouvali hranice technologie, jsme si udrželi minimálně jednoho skvělého chytrého kreativce.

         A dělat velké věci, na nichž záleží, jak často říká Larry, lidi inspiruje, i když v nich nejsou přímo zapojeni jako Mike Cassidy. Často slýcháme, jak lidé kolem Googlu mluví o tom, že ve své práci „přemýšlejí v desetinásobcích“, i když většina jejich práce je smělým projektům, jimiž se jejich firma proslavila, velmi vzdálena. Jsou to prodejci, právníci nebo finanční odborníci, které inspiruje nesmírně ambiciózní mentalita jejich firmy. Velké ambice nejsou jen velice účinným nástrojem pro nábor a udržení pracovníků, ale jsou také nakažlivé.
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        Stanovte si (téměř) nedosažitelné cíle

         Ostřílený firemní manažer zvládá mnoho dovedností a jednou z nejvýznamnějších je stanovování ročních a čtvrtletních cílů. Musíte to dělat šikovně. Když cíle nastavíte příliš nízké, evidentně se snažíte, abyste zapůsobili dobrým dojmem, až je na konci čtvrtletí „zázračně“ překonáte.178 Když je však nastavíte příliš vysoké, vystavujete se riziku nezdaru. Trik spočívá v tom, abyste dokázali zformulovat cíle, které vypadají obtížně, ale ve skutečnosti jsou snadno dosažitelné. Ideální výsledkové listiny na konci čtvrtletí a roku jsou plné stoprocentně splněných cílů.

        
          	V prodeji se postupu, kdy nastavíte uměle nízké cíle a pak je výrazně překonáte, říká „sandbagging“ (skrývání nebo omezování skutečných schopností pomocí pomyslných pytlů s pískem). Náš první vedoucí prodeje Omid Kordestani si v tomto směru vybudoval takovou pověst, že čtvrtletní informace o prodeji firmě běžně sděloval z malého pódia postaveného z… pytlů s pískem.

        

         Ve druhé polovině roku 1999 měl John Doerr v Googlu prezentaci, která firmu změnila. Představila totiž jednoduchý nástroj umožňující zakladatelům institucionalizovat jejich ducha „velkých ambicí“. John byl členem představenstva a jeho firma Kleiner Perkins do naší firmy krátce předtím investovala. Tématem byl způsob řízení pomocí cílů zvaných OKR (o nichž jsme psali v předchozí kapitole), který se John naučil od Andyho Grovea, bývalého výkonného ředitele Intelu.179 Od typických korporátních cílů, kdy se laťka nastaví schválně nízko a následně se snadno překoná, se OKR v několika směrech odlišují.

        
          	Grove o OKR píše ve své knize High Output Management (Random House, 1983).

        

         Zaprvé dobré OKR v sobě spojuje obecnější cíl s vysoce měřitelným klíčovým výsledkem. Je snadné si nastavit nějaký vágní strategický cíl (zlepšit použitelnost... zlepšit morálku týmu... zlepšit si kondici) a na konci čtvrtletí pak vyhlásit vítězství. Zajímavé to ale začne být, když se strategický cíl měří ve srovnání s konkrétním cílem (zvýšit používání funkcí o X procent... zvýšit skóre spokojenosti zaměstnanců o Y procent... zaběhnout půlmaratón za méně než dvě hodiny). Například nedávné OKR týmu pro jednu z našich platforem znělo „nové systémy WW přinášející vysoký provoz pro XX velkých služeb s latencí < YY mikrosekund při ZZ % na Jupiteru.“180 (Jupiter je krycí název, nikoli poloha nejnovějšího datacentra Googlu.) Toto OKR je naprosto jasné. Velice snadno se dá změřit, zda jej bylo, nebo nebylo dosaženo. Jiná OKR mohou například vyžadovat uvedení produktu v konkrétním počtu zemí, dosažení určitých hodnot používání produktu (např. jedno z nedávných OKR týmu Google+ spočívalo v počtu zpráv, které měli uživatelé denně napsat v chatu na Google+) nebo určitý výkon (např. střední hodnota latence při sledování videí na YouTube).

        
          	WW, XX, YY a ZZ v tomto OKR nahrazují skutečná čísla, která byla sdílena interně.

        

         Zadruhé – a zde přicházejí ke slovu velké ambice – dobré OKR by mělo být obtížně dosažitelné a stoprocentní dosažení všech OKR by mělo být prakticky nemožné. Pokud všechna svá OKR plníte na jedničku, nenastavujete si je dost vysoko. Nejlepší OKR jsou ctižádostivá, ale realistická. Z tohoto hlediska je skóre 70 procent u dobře koncipovaného OKR často lepší než 100 procent u méně náročného OKR.

         Zatřetí je používají skoro všichni. Nezapomínejte, že potřebujete, aby ve firmě přemýšleli všichni bez ohledu na svou pozici.

         Začtvrté jsou OKR hodnocena pomocí bodů, ale tyto body k ničemu konkrétnímu neslouží a nejsou ani sledovány. Díky tomu lidé své výkony vyhodnocují poctivě.

         Zapáté nejsou OKR používána všeobecně, ale jsou vyhrazena pro oblasti vyžadující speciální pozornost a pro cíle, kterých nelze dosáhnout bez vyvinutí mimořádné energie. Běžný chod věcí žádná OKR nepotřebuje.

         Jak vaše firma roste, přesouvají se nejdůležitější OKR od jednotlivců k týmům. V malé firmě může jednotlivec sám dosáhnout neuvěřitelných věcí, ale když firma vyroste, je těžší dosáhnout náročných cílů bez kolegů z týmu. Neznamená to, že jednotlivci by měli OKR přestat používat, ale spíše že týmová OKR se stávají důležitějším prostředkem k tomu, abyste velké úkoly udrželi ve středu zájmu.

         Kultura založená na OKR má ještě jednu výhodu: pomáhá bránit tomu, aby se lidé honili za konkurenty. Konkurenti jsou ve století internetu všude a honba za nimi (jak jsme již psali) je nejrychlejší cestou k průměrnosti. Pokud se zaměstnanci soustředí na dobře koncipovanou sadu OKR, pak takový problém nehrozí. Vědí, kam se potřebují dostat, a nemají čas se starat o konkurenci.
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        70/20/10

         Když vám někdo nabídne nový nápad, řeknete spíše ano, nebo ne? Pokud jste strávili příliš mnoho času v nesprávné organizaci, pravděpodobně reflexivně řeknete ne. Nebo dokonce „NE!“. Organizace často vytvářejí protilátky, jejichž jediným účelem je vytvořit obranný systém ze samých „ne“. Odmítavý postoj manažerům umožňuje vyhnout se riziku a vyhradit si zdroje („zdroji“ myslíme lidské zdroje, do normální lidské řeči přeloženo jako „lidé“) pro projekty, které mají větší šanci na úspěch. Opravdu chci vzácné chytré kreativce vyčlenit na ten šílený projekt? Co když to nevyjde? Příští rok by mi mohli omezit lidské zdroje! Asi řeknu ne a nechám tým dál pracovat na zefektivňování widgetů.

         Jakkoli lidé hlásají, že je vhodné vytvářet kulturu Ano (včetně některých velmi chytrých a pohledných lidí, kteří rádi píší knihy), bez struktury, jež by to umožnila, je to velice obtížné. A když jsou vaším nejcennějším zdrojem lidé – což je téměř pravidlem –, pak je základním předpokladem úspěchu vyvinutí chytrého systému pro rozdělování těchto zdrojů.

         V roce 2002 jsme rozdělování zdrojů a portfolio projektů stále řídili pomocí seznamu 100 nejdůležitějších projektů, ale jak firma rostla, začínali jsme se obávat, že tento prostý systém na to přestane stačit. Báli jsme se, že by se mohla plíživě ujmout kultura Ne. Jednoho odpoledne tak Sergey seznam 100 nejdůležitějších projektů přezkoumal a projekty rozdělil do tří různých kategorií. Asi 70 procent projektů bylo spojeno se stěžejními oblastmi vyhledávání a reklamy ve vyhledávání, kolem 20 procent se týkalo nově vznikajících produktů, které už dosáhly prvních úspěchů, a asi 10 procent představovalo zcela nové věci, které přes velké riziko nezdaru nabízely velký přínos, pokud by uspěly. Vyvolalo to dlouhou debatu, jejímž výsledkem bylo, že se systém 70/20/10 stal naším pravidlem pro rozdělování zdrojů: 70 procent zdrojů věnovaných stěžejním oblastem, 20 procent vznikajícím produktům a 10 procent produktům zcela novým.

         Pravidlo 70/20/10 zaručovalo, že stěžejní oblasti podnikání vždy získají většinu zdrojů a svých investic se dočkají i slibné oblasti, ale současně zaručovalo, že podporu budou mít také bláznivé nápady, které tím budou chráněny před nevyhnutelnými škrty v rozpočtu. A 10 procent není příliš velké množství zdrojů, což je dobře, protože nadměrné investování do nového konceptu je stejně problematické jako investování nedostatečné, neboť později pak může být obtížnější přiznat neúspěch. Nápady, do nichž jste investovali miliony dolarů, se pohřbívají mnohem hůře než ty, které spolkly jen tisíce, proto nadměrné investování může vytvořit situaci, kdy drahé růžové brýle – sklon vidět v projektech, do nichž jste hodně investovali, jen to dobré – brání správnému rozhodování.

         Jonathan toho byl svědkem, když v Applu pracoval na neblaze proslulém projektu Newton. (Pokud jste příliš mladí, abyste si to pamatovali, nebo jste pracovali v Applu a tuto vzpomínku potlačili, Newton byl digitální notebook a předchůdce dnešních tabletů, až na to, že šlo o #totální_fiasko. Jeden fakt, možná zajímavý jen pro nás: Newton zčásti vyráběla Motorola.) Firma do produktu nasypala hodně zdrojů, a proto se rozhodla ignorovat jeho zásadní slabinu. Jednou z hlavních funkcí zařízení Newton bylo rozpoznávání rukopisu – mohli jste na obrazovku cokoli psát a zařízení poznalo, co píšete... teoreticky. Problém byl v tom, že většině lidí to nefungovalo. Newton v podstatě správně přečetl pouze rukopis lidí, kteří jej vyvinuli a testovali, a i oni museli svůj rukopis přizpůsobit tomu, aby dosáhli dobrých výsledků. Do projektu ale bylo investováno hodně peněz a úspěch funkce rozpoznání rukopisu u této malé a tvárné výběrové skupiny dal Applu odpověď, jakou chtěl slyšet. Firma pokračovala v plánovaném uvedení a produkt se pak stal nechvalnou součástí (jak by mohl přepsat sám Newton) histerie.

         Deset procent funguje také proto, že kreativita si libuje v omezeních.181 Proto mají obrázky rámečky a sonety čtrnáct veršů. Proto Henry Ford nastavil tak nízké ceny svých automobilů, neboť věděl, že „pod tímto tlakem činíme více objevů v oblasti výroby a prodeje než pomocí jakékoli metody nerušeného výzkumu“.182 Nedostatek zdrojů nutí k vynalézavosti.

        
          	Slova „kreativita si libuje v omezeních“ si oblíbila Marissa Mayerová. Paradoxní myšlenkou, že omezení mohou často podněcovat kreativitu, se zabývala řada vědců. Viz například Stokes, P. D.: Variability, Constraints, and Creativity: Shedding Light on Claude Monet. American Psychologist, ročník 56, číslo 4, duben 2001.

          	Viz Ford, H.: My Life and Work. Doubleday, 1922, s. 147.

        

         Larry Page se v roce 2002 začal zajímat, zda je možné, aby se dalo na internetu vyhledávat ve všech knihách, které kdy byly vydány – ne jen v nejoblíbenějších titulech nebo nějaké jiné podskupině, ale úplně ve všech knihách. (Později jsme spočítali, že na světě je přesně 129 864 880 různých knižních titulů.)183 Uvažoval, že kdyby byly všechny vydané knihy na internetu a byl k dispozici univerzální překladový nástroj, pak by všichni lidé měli přístup k veškerému lidskému vědění.

        
          	Aspoň tedy k 5. srpnu 2010. Viz článek You can count the number of books in the world on 25,972,976 hands. Oficiální blog Google, 5. srpna 2010.

        

         Jako spoluzakladatel mohl Larry na tento problém vyčlenit tým inženýrů a přidělit jim slušný rozpočet. Místo toho vzal digitální fotoaparát, nasadil jej na stativ a celou konstrukci si postavil na stůl v kanceláři. Fotoaparát namířil dolů na stůl, spustil metronom, který mu udával tempo pohybů, a začal pořizovat snímky, zatímco mu Marissa Mayerová otáčela stránky. Na základě tohoto hrubého prototypu mohli odhadnout, co je k digitalizaci knihy potřeba, a pomocí výpočtů zjistili, že je tento smělý projekt skutečně realizovatelný. Zrodila se služba Google Books. (Podobný přístup později uplatnil Sergey, aby zjistil, zda je uskutečnitelný projekt Google Street View. Projel se městem v autě a každých pár sekund pořídil fotoaparátem snímek. Snímky se pak pochlubil na nejbližší Ericově pracovní poradě, aby získal podporu pro současnou službu Street View. Dnes Street View pokrývá přes osm milionů kilometrů silnic.)

         Je možné, že by služba Google Books vznikla, i kdyby jí Google do začátku přidělil skupinu inženýrů a vysoký rozpočet. Je však také možné, že by dobré financování mohlo projektu svázat ruce dřív, než by se pořádně rozjel. Larryho na koleni vyrobený digitalizační systém z dílů zakoupených ve Fry’s184 se ukázal mnohem nákladově efektivnějším než pokročilejší systémy, které si mohl koupit, kdyby tomu věnoval více času a větší rozpočet. Když chcete podnítit inovace, tak nejhorší, co můžete udělat, je přefinancování. Jak jednou poznamenal Frank Lloyd Wright: „Nejpozoruhodnější stavby lidstvo vytvořilo, když se muselo vypořádat s největšími omezeními.“185

        
          	Fry’s je obchod s elektronikou blízko Mountain View.

          	Citát pokračuje: „…a tudíž, když byly kladeny největší nároky na představivost, aby se vůbec stavět dalo. Omezení byla zřejmě vždy nejlepšími přáteli architektury.“ Viz Wright, F. L.: The Future of Architecture. Horizon Press, 1953, s. 55.
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        20 procent času

         V létě 2004 přišel inženýr Kevin Gibbs s nápadem. Popsal jej jako systém, jak „provádět dokončování v reálném čase na základě všech adres URL v našem úložišti a všech historických vyhledávacích dotazů na Googlu s tím, že výsledky by byly řazeny podle celkové oblíbenosti“. Přeloženo to znamená, že by se Google snažil předvídat, jaký dotaz zadáváte, a navrhoval možnosti, jak jej dokončit. Kevin ve svém volném čase vyvinul prototyp a popis svého vznikajícího projektu zaslal seznamu e-mailových adresátů, kteří chtěli sdílet nové nápady.186 Ve zprávě uvedl odkaz na prototyp, kde lidé mohli zadávat dotazy do vyhledávání Google a sledovat, jak systém dotazy v reálném čase dokončuje.

        
          	Členové tohoto seznamu mohou o nápadech hlasovat a hlasy jsou automaticky zanášeny do tabulky, v níž dobré nápady stoupají nahoru. Kevinův návrh byl nazvaný „Automatické dokončování URL a dotazů (s ukázkami)“. Šlo o 917. příspěvek seznamu, který nakonec čítal přes patnáct tisíc položek.

        

         Prototyp zaujal několik dalších inženýrů a ti se ke Kevinovu projektu přidali. (Derek Sivers by tyto inženýry označil za Kevinovy první následovatele.) Díky funkci známé dnes jako Automatické doplňování Google (Google Suggest) je možné, že když napíšete „po“, Google vytuší, že hledáte předpověď počasí, a zobrazí rozbalovací nabídku, v níž můžete kliknout na celé znění dotazu, aniž byste jej museli sami celý napsat. Automatické doplňování Google šetří sekundy při vyhledávání a pomáhá uživatelům ještě rychleji získat přesně to, co chtějí. Stačil jeden člověk a během pouhých pár let se vše vyvinulo od nápadu přes uvedení s celosvětovou dostupností až po miliardy lidí, kteří si říkají „jak jsme bez toho mohli žít?“.

         Takovou moc má 20 procent času187, program Googlu, díky němuž mohou inženýři 20 procent svého času věnovat práci na čemkoli, co si sami zvolí. Díky 20 procentům času se zrodila řada skvělých produktů – Chytré karty Google (Google Now), Zprávy Google (Google News), informace o veřejné dopravě na Mapách Google a mnoho dalších – ale často bývá tento program špatně chápán. Nejde v něm o čas, ale o svobodu.188 Tento program neznamená, že se areál firmy každý pátek promění na letní tábor a všichni inženýři se (doufejme) kreativně flákají. Ve skutečnosti by se program 20 procent času měl možná jmenovat 120 procent času, protože se často odehrává po nocích a o víkendech. Čas si ale můžete také nastřádat a využít najednou – jeden Jonathanův produktový manažer si na projekt v rámci 20 procent času vzal celé léto. Bez ohledu na to, kdy svých 20 procent času využijete, nikdo vám v tom nemůže bránit, pokud to nijak nenarušuje vaše běžné pracovní povinnosti. 20 procent času funguje jako protiváha panovačných manažerů, způsob, jak lidem dovolit práci na věcech, na nichž pracovat nemají. Pomáhá realizovat pravidlo Steva Jobse, že „se musíte řídit nápady, ne hierarchií“189. A zjistili jsme, že když lidem dáte svobodu, obvykle s ní neplýtvají na extravagantní vzdušné zámky. Softwaroví inženýři obvykle nepíší opery – píší softwarový kód.190

        
          	Číslo 20 ve „20 procentech času“ by nemělo být zaměňováno s číslem 20 v pravidle 70/20/10. U 20 procent času jde o individuální svobodu, kdežto v pravidle 70/20/10 jde o řízení zdrojů. I když možná by bylo méně matoucí, kdybychom pravidlo pro řízení zdrojů přijali v podobě 70/19/11.

          	Je to pocit svobody, který pramení z toho, že děláte, co dělat chcete, a ne to, co vám někdo nařídil. Podle teorie sebeurčení (známé též pod anglickou zkratkou SDT: self-determination theory), obecně rozšířené teorie o lidské motivaci, kterou vytvořili psychologové Edward Deci a Richard Ryan, mají všichni lidé silnou potřebu být autonomní (mít svobodu chovat se podle vlastní vůle spíše než v reakci na vnější tlak), kompetentní a propojení s ostatními. Teorie sebeurčení předpokládá, že lidé svou práci považují za motivující a naplňující, pokud jim tyto potřeby uspokojuje. Viz Ryan, R. M. – Deci, E. L.: Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Motivation, Social Development, and Well-Being. American Psychologist, ročník 55, číslo 2, leden 2000.

          	Celý komentář zněl: „Pokud chcete přijmout skvělé lidi a dosáhnout toho, aby pro vás zůstali pracovat, musíte jim umožnit, aby přijímali mnoho rozhodnutí, a musíte se řídit nápady, ne hierarchií. Nejlepší nápady musí vyhrát, jinak dobří lidé nezůstanou.“ Citováno v článku Milian, M.: Why Apple Is More Than Just Steve Jobs. Blog CNN Digital Biz, 25. srpna 2011.

          	Google nebyl první firmou, která tuto strategii použila: v roce 1948 zahájila společnost 3M program umožňující zaměstnancům strávit 15 procent času na projektech, které nepatřily k jejich hlavním pracovním povinnostem. Snad nejznámějším produktem, který z 15 procent času ve společnosti 3M vzešel, jsou nalepovací lístečky, ale z programu se zrodila také lepicí páska, prostředek Scotchgard na ochranu textilií a inovativní materiály, jako jsou vícevrstvé optické fólie, které se používají v mnoha produktech firmy. William McKnight, který byl desítky let prezidentem a předsedou představenstva společnosti 3M, řekl, že jeho přístup byl „přijmout dobré lidi a nechat je na pokoji“. Viz text A Culture of Innovation (firemní brožura 3M) a Kretkowski, P. D.: The 15 Percent Solution. Wired, leden 1998.

        

         Myšlenka na tříkolku pro Street View, která nám umožňuje pořizovat fotografie v uličkách a na stezkách příliš úzkých pro auta, se zrodila během návštěvy Dana Ratnera, inženýra věnujícího se autům Street View, ve Španělsku. Když musel Dan poslední úsek cesty do svého barcelonského hotelu projít úzkými uličkami, kudy taxík neprojel, uvědomil si, že auta pro Street View nemají přístup ke spoustě zajímavých míst. Po návratu domů využil svých 20 procent času a zahájil projekt na vytvoření tříkolky, která by těmito místo projela. Tak vznikla tříkolka pro Street View. Od té doby byla adaptována na sněžné skútry (například pro zachycení sjezdovek a běžkařských tras na olympijských hrách ve Vancouveru) a vozíky (pro procházení místnostmi velkých světových muzeí). Budou následovat skateboardy pro Street View?

         Není pochyb, že když dáte lidem hodně svobody, mohou se snadno vymknout kontrole. Tvrdohlavý chytrý kreativec se někdy s odmítavou odpovědí prostě nesmíří. Kdy je to v pořádku? Na tuto otázku neexistuje jednoznačná odpověď – podobně jako u všech aspektů vedení lidí záleží na vlastním úsudku – ale rozhodně pomůže, pokud se nakonec zjistí, že má zaměstnanec pravdu.

         Když Paul Buchheit došel k názoru, že by e-mail mohl být mnohem lepší, zahájil v rámci svých 20 procent času projekt zvaný Caribou. Pak se rozhodl, že jeho nový produkt, který se dnes nazývá Gmail a má stovky milionů uživatelů, by měl generovat příjmy. Navrhl tedy, aby se vedle e-mailů zobrazovaly reklamy na základě obsahu zprávy. Nejdříve jsme nesouhlasili a řekli mu, ať se soustředí jen na to, aby byl Gmail skvělý. Příjmy se můžeme zabývat později.

         Ale Gmail bylo Paulovo dítě a on nás ignoroval. Naboural se do interního systému, aby začal komunikovat s reklamním serverem AdWords (Gmail + AdWords = kombinační inovace) a jednoho rána jsme po příchodu do práce zjistili, že se vedle našich e-mailů zobrazují reklamy. Nejdříve se lidé zlobili, ale pak jsme si začali všímat, že jsou reklamy vlastně docela užitečné. V té době si Jonathan zrovna psal e-maily se sourozenci, co koupit rodičům k padesátému výročí svatby, a vedle jedné zprávy se mu v prohlížeči zobrazila reklama Gmailu na obchod Williams-Sonoma. Jeho sestra zmínila, že matka ráda zahradničí, a užitečná reklama doporučovala zahradní lavičku. Jonathan ten nápad navrhl sourozencům, a tak nejenže jeho rodiče dostali krásný dárek, ale Jonathan si ještě vysloužil pochvalu za to, jak je vnímavý a nápaditý. (Což se nestává tak často.)

         Gmail byl veřejně spuštěn o pár měsíců později. Jeho reklamy nepřinášely moc velké příjmy, ale technologie vyvinutá Paulem pro přiřazování reklam k e-mailům byla později využita k vylepšení služby AdSense, která nyní představuje byznys v řádu miliard dolarů. Netřeba dodávat, že Paul za svou neposlušnost nebyl potrestán.

         Tento příklad neznamená, že pokud pro nás pracujete a máte nápad, který se nám vůbec nelíbí, můžete v něm prostě pokračovat navzdory našim buranským, pomýleným a neosvíceným manažerským názorům. První krok k tomu, abyste dobrý nápad dotáhli do úspěšného konce, je vytvořit tým lidí, již za ním budou pevně stát. A zatímco my o tom možná nemáme ani páru, vaši kolegové věcem pravděpodobně rozumí. Všem, kdo chtějí realizovat projekt v rámci svých 20 procent času, neustále radíme, aby začali vytvořením prototypu, protože ten vám pomůže lidi pro projekt nadchnout. Přijít s nápadem je docela jednoduché. Přesvědčit pár kolegů, aby se k vašemu projektu připojili a k vašim 20 procentům času přidali svých 20 procent, už je mnohem obtížnější. Zde začíná celý darwinistický proces.

         V organizaci bez jasné hierarchie se spolupracovníci mohou hledat obtížně, zvláště pokud jste nováčci, protože je mnohem obtížnější zjistit, kam máte jít, aby se něco udělalo. Rozhodujícími se stávají vztahy, a protože jejich vybudování chvíli trvá (a ne každý je v tom přirozeně dobrý), může plno vynikajících nápadů zaniknout už v zárodku.

         Jeden z našich týmů pro vyhledávání se na to snaží vyzrát pomocí programu zvaného „předváděcí dny“. Myšlenka je prostá: tým stráví jeden týden tvorbou prototypů nových nápadů, které má na konci týdne předvést. Před začátkem takového týdne inženýři ze svých kalendářů eliminují všechny porady a jiné akce, a to bez výjimek. Nejenže to logisticky umožní, aby se předváděcí dny mohly vůbec konat, ale také to všechny přinutí, aby se maximálně angažovali. Protože někteří lidé možná budou muset pracovat v pro ně neznámých oblastech, mohou být zaškoleni do systémů, jež chtějí použít. Všechny systémy jsou nastaveny a připraveny k použití, takže se zbytečně neplýtvá časem. Pro svůj projekt musí získat aspoň jednoho dalšího člověka – nejsou povoleny jednočlenné týmy – a jsou podporováni v tom, aby spolupracovali s lidmi, s nimiž jinak běžně nepracují. Pak týden začne a oni se do toho pustí.

         Na konci týdne je výsledkem sada prototypů, které jsou v pátek odpoledne představeny na jakémsi vědeckém dni otevřených dveří. Většina prototypů už to dál nedotáhne –„Mám plno nápadů a ty špatné zahazuji,“ řekl Linus Pauling191 – takže se týmy naučí i to, že na neúspěchu není nic špatného.

        
          	Citováno v knize Hager, T.: Linus Pauling and the Chemistry of Life. Oxford University Press, 1998, s. 87.

        

         Steve Jobs jednou Ericovi řekl, že když vedl firmu NeXT, dělal něco podobného. Zhruba každých šest měsíců přestal tým inženýrů pracovat na aktuálním projektu a věnoval se tvorbě aplikací pro platformu NeXT. Byla to velmi důležitá taktika pro budování jejich ekosystému, ale současně tak všichni získali čerstvé poznatky k tomu, čím se zabývali ve své „běžné práci“.

         Nejcennějším výsledkem 20 procent času nejsou vzniklé produkty a funkce, ale to, co se lidé naučí, když zkoušejí něco nového. Většina projektů v rámci 20 procent času vyžaduje, aby si lidé procvičovali nebo vytvářeli jiné dovednosti než ty, které používají v každodenní praxi, přičemž často spolupracují s kolegy, s nimiž běžně nepracují. I když tyto projekty zřídka plodí nové ohromující inovace, vždy plodí chytřejší chytré kreativce. Jak rád říká Urs Hölzle, 20 procent času je snad ten nejlepší vzdělávací program, jaký může firma mít.

        

        
          Jonathanův oblíbený projekt v rámci 20 procent

         Jonathanovým oblíbeným projektem v rámci 20 procent času je digitalizace a online zpřístupnění artefaktů z muzea Jad Vašem, jeruzalémského památníku obětí holocaustu a těch, kteří jej přežili. Projekt se začal rýsovat, když Jonathan se svou rodinou v roce 2007 muzeum navštívil. Během prohlídky jim průvodce řekl, jak se nedávno od jiného návštěvníka něco dozvěděl o jedné z vystavených fotografií. Jonathan si díky tomu uvědomil, že nejmladší lidé, kteří holocaustu přežili a stále si mohou pamatovat lidi a místa na fotografiích, jsou už sedmdesátníci a osmdesátníci. Jejich vědomosti vycházející z vlastních zkušeností doslova vymíraly.

         Následujícího dne navštívil Jonathan naši izraelskou pobočku a o muzeu se zmínil. Izraelský tým se toho ujal a v rámci 20 procent svého času ve spolupráci s muzeem vytvořil jeho internetovou podobu. Dnes je na síti digitalizováno přes 140 000 obrázků a dokumentů, které lze vyhledávat odkudkoli na světě. A nejkrásnější na tom je, že ti, kdo holocaust přežili, k fotografiím přidali své vědomosti a příběhy prostřednictvím komentářů či videí, takže vznikl kompletnější obrázek této významné části dějin.

         Když vedoucí projektu Jossi Matias projekt Jad Vašem předvedl Larrymu a Sergeyovi, jejich reakce byla typická: Proč jen toto muzeum? Proč ne všechna muzea? Proč nevytvoříme produkt, který všem archivům na světě pomůže digitalizovat jejich inventář? A tak to udělali. Služba Google Open Gallery, která všem muzeím (nebo vlastníkům kulturního obsahu) umožňuje vytvářet online výstavy, byla spuštěna v roce 2013. A na webu Google Cultural Institute najdete stovky online sbírek s obrázky uměleckých děl a artefaktů od Muzea Akropole po Museo de Zaragoza.
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        Nápady přicházejí odkudkoli

         Co jste si pomysleli, když jste naposledy viděli schránku na podněty a připomínky? Možná jste byli v zábavním parku či lyžařském areálu nebo jste zrovna v práci popíjeli kávu v odpočinkové místnosti. Všimli jste si schránky s nápisem jako nasloucháme vám nebo zajímá nás, co si myslíte. Ten nápis ve vás možná vyvolal přesně opačný pocit: nenasloucháte, je vám jedno, co si myslím, a lístek vhozený do schránky spadne do červí díry ve vesmíru a vynoří se někde v galaxii v souhvězdí Andromedy.

         Jak jsme otupěli! Když byl koncept schránky na podněty a připomínky ve firmách poprvé zaveden, byl naprosto revoluční. Jak popisují Alan Robinson a Sam Stern v knize Corporate Creativity, otcem současné schránky na podněty a připomínky byl skotský loďař William Denny, který v roce 1880 všem zaměstnancům rozdal brožuru nazvanou „Pravidla pro komisi odměňující pracovníky za vynálezy a zlepšovací nápady“. Denny nabízel dvě až patnáct liber za nápady zaměstnanců, které budou přijaty, a jeho pracovníci jich v následující dekádě předložili stovky. Dennyho program se brzy dostal přes Atlantik do firmy Johna Pattersona National Cash Register Company, kde počet návrhů od zaměstnanců v roce 1904 přesáhl sedm tisíc – zhruba dva návrhy na zaměstnance – a asi třetina byla přijata.192 To znamená, že řadoví zaměstnanci během jednoho roku navrhli přes dva tisíce nápadů, které byly shledány jako vhodné k realizaci, což je u schránky na podněty a připomínky velmi slušná úspěšnost.

        
          	Viz Robinson, A. G. – Stern, S.: Corporate Creativity: How Innovation and Improvement Actually Happen. Berrett-Koehler, 1997, s. 66–70.

        

         O století později vedla Marissa Mayerová v Googlu porady v duchu The Gong Show193 pro počítačové nadšence. Lidé vestoje představovali své nápady a mohli mluvit tak dlouho, dokud se neozval gong. Čím lépe nápad představovali, tím déle mohli mluvit. Craig Nevill-Manning, zakladatel naší inženýrské pobočky v New Yorku, pak tento koncept postupně přeměnil v týdenní porady „Pivo a předváděčky“, kde se lidé scházeli, aby u piva sledovali představované nápady a pomocí kuliček hlasovali pro ty, které považovali za nejlepší. (Mluvíme o nápadech. Pro piva hlasovali tím, že je dál pili.) Patterson a Denny (a Marissa s Craigem) byli dost chytří, aby si uvědomili, že dobré nápady mohou přijít odkudkoli. Věděli, že pracovníci umí nejen pracovat, ale také myslet. Dnes, kdy všichni v organizaci mají k dispozici velké množství informací a výborné nástroje, to platí o to více. Největším nebezpečím vlastně není představa, že dobré nápady mají jen manažeři, ale představa, že nápady mají jen zaměstnanci firmy. Když říkáme, že dobré nápady přicházejí odkudkoli, myslíme tím odkudkoli. Se stejnou pravděpodobností jako zevnitř firmy mohou přijít i zvenčí.

        
          	The Gong Show byla televizní soutěž talentů v 70. letech minulého století, kde většina výstupů byla otřesná a kterýkoli porotce mohl výstup kdykoli ukončit úderem do gongu.

        

         Když se Google začal rozšiřovat do dalších zemí, brzy jsme zjistili, že většina inženýrů sídlících v Kalifornii nemá schopnosti překládat webové stránky do jiných jazyků. Tradiční způsob řešení tohoto problému by spočíval v najmutí profesionálů, kteří by překlady prováděli, což by bylo drahé a časově náročné. Místo toho jsme to nechali na uživatelích. Zveřejnili jsme všechny naše texty a požádali dobrovolníky, aby je přeložili do svých jazyků. Udělali to a odvedli přitom skvělou práci. Podobně když se lidé z našeho geografického týmu rozhodli zmapovat celý svět, zjistili, že pro mnohé oblasti dobré mapy prostě neexistují. Vytvořili produkt zvaný Map Maker, který umožňuje, aby do Map Google přispíval kdokoli. Bydlíte na ulici, která se na mapě nezobrazuje? Žádný problém: stačí ji zakreslit a my ji přidáme (poté co zkontrolujeme, jestli tam skutečně je). Tak vznikla nová komunita kartografů z řad běžných lidí, díky nimž mají naši uživatelé mapy celých měst na dosah myši. Například za pouhé dva měsíce zmapovali přes pětadvacet tisíc kilometrů silnic v Pákistánu.

         Nedlouho poté, co jsme do Googlu přišli, měl manažerský tým poradu, kde jsme probírali otevření dalších inženýrských poboček na celém světě. Když se Eric Larryho zeptal, kolik inženýrů by podle něj měla firma mít, Larry odpověděl: „Milion.“ Nedělal si legraci, ale také tím nemyslel, že by firma měla mít milion zaměstnanců (nebo si aspoň nemyslíme, že to tak myslel). Dnes s produkty Android, Google App Engine, rozhraními API pro Google, sadou nástrojů Google Web Toolkit a nástroji s otevřeným kódem, na nichž se Google podílí, běžně pracují vývojáři na celém světě. Nejsou to zaměstnanci Googlu, ale když je všechny sečteme, celkový počet lidí používajících nástroje Googlu nebo tvořících skvělé věci na platformách Googlu jde pravděpodobně do milionů. Takže jsme možná dosáhli Larryho cíle a on jej v takovém případě pravděpodobně zdesetinásobí na 10 milionů.
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        Dodávejte a postupně zlepšujte

         Vyčlenili jsme si tedy správné množství zdrojů pro nové nápady, zkrotili jsme panovačné manažery, géniům dali svobodu dělat, co chtějí, a jsme přístupní nápadům ze všech stran. Inovace bují, dobré nápady se jen hrnou. Většina z nich se nedožije toho, aby spatřily světlo světa, ale pár cenných nápadů má na to, aby to dotáhly do úspěšného konce. Na blogu naznačíte, že se něco chystá, dáte projektu zelenou a otevřete šampaňské, abyste to s týmem oslavili.

         Pak se vrátíte k práci, protože pokud jste postupovali správně, produkt ještě není hotový. Voltaire napsal: „Dokonalé je nepřítelem dobrého.“194 Steve Jobs týmu Macintosh řekl, že „skutečné umění je produkty dodávat“.195 Nové nápady nejsou nikdy dokonalé hned od začátku a vy nemáte čas čekat, až se dokonalými stanou. Vytvořte produkt, dodejte jej, sledujte, jak si vede, navrhněte a realizujte zlepšení a dodejte jej znovu. Dodávejte a postupně zlepšujte. Firmy, které tento proces zvládají nejrychleji, vítězí.

        
          	I když to Voltaire v jedné ze svých básní napsal („Le mieux est l’ennemi du bien“, doslova „Nejlepší je nepřítelem dobrého“), ve skutečnosti tato slova připisoval jednomu italskému mudrci (Il meglio è l’inimico del bene).

          	Pro ty, kdo se v byznysu nepohybují, je na místě delší vysvětlení: „dodání“ znamená odeslání produktu zákazníkům. Steve tím myslel, že i když vás to může svádět, abyste svou práci pilovali do naprosté dokonalosti, dokud se vaše práce nedostane do rukou skutečných zákazníků, ničeho jste nedosáhli.

        

         Když jsme uvedli náš stěžejní produkt AdWords, probíhala debata, zda mají být nové reklamy publikovány bez interní kontroly. Na jedné straně stála silná skupina, přesvědčená, že když dovolíme, aby se reklamy začaly zobrazovat okamžitě, povede to k velkému množství špatných spamujících reklam. Na druhé straně zase stála jiná skupina, která věřila, že když inzerenti své reklamy ihned uvidí v akci, mohou získávat data o výkonu reklam a mnohem rychleji je vylepšovat. Lidé z této skupiny argumentovali, že rychlejší cyklus nepovede k nižší, ale naopak k vyšší kvalitě. Rozhodli jsme se pro minimální interní kontrolu a přístup v podobě dodání a postupného zlepšování zafungoval.

         Dodání a postupné zlepšování lze uplatnit v mnoha oblastech. Nejsnadněji se praktikuje v našem světě softwaru, kde se produkt skládá z bitů a bajtů, které se distribuují digitálně, a nejde o fyzické zboží. Avšak díky nových technologiím, jako je 3D tisk, a možnostem modelovat mnoho věcí online v řadě odvětví klesly náklady na experimentování, někdy velmi prudce, takže je proces dodání a postupného zlepšování dosažitelný v mnohem více oblastech.

         Nejobtížnější na dodání a postupném zlepšování je právě postupné zlepšování. Přimět tým k dodání nového produktu je snadné, ale mnohem těžší je přinutit jej, aby se mu dál věnoval a tvrdě pracoval na jeho postupném zlepšování. Jednou z forem motivace, která se nám osvědčila, je negativní zpětná vazba. K tomu, abychom týmy inspirovali k postupnému zlepšování jejich produktů, jsme často využívali kritiku, počínaje Larryho vzkazem „Tyhle reklamy jsou na houby“ a konče tím, že Marissa na zeď před svou kanceláří vyvěšovala negativní recenze produktů a spolu s produktovými manažery a inženýry se jimi podrobně zabývala. Existuje zde velice tenká hranice a občas se nám podařilo ji překročit. Správná kritika motivuje, ale příliš mnoho kritiky má efekt opačný.

         Dodání a postupné zlepšování nefunguje vždy. Některé produkty se po uvedení zlepší a naberou na obrátkách, zatímco jiné budou skomírat. Problém je v tom, že když je produkt uveden na trh, bylo již do něj investováno významné množství zdrojů a emocí, což může bránit správným rozhodnutím. Zapomenout na utopené náklady může být obtížné, proto musí vedení v modelu dodání a postupného zlepšování přikrmovat vítěze a poražené nechat vyhladovět bez ohledu na předchozí investice. Produkty, které se zlepšují a nabírají obrátky, by měly být odměněny více zdroji, na rozdíl od produktů stagnujících.

         Abyste zjistili, které snahy jsou vítězné a které naopak, využívejte data. To se dělalo vždy, ale rozdíl ve století internetu je v tom, jak rychle jsou data k dispozici a kolik jich je. Klíčovým pro výběr vítězů je rozhodnutí, jaká data použít, a nastavení systémů tak, aby šla data rychle získat a analyzovat. Použití dat omezí častý blud spojený s utopenými náklady – iracionální sklon většiny lidí považovat množství zdrojů investovaných do projektu za jeden z důvodů, proč do projektu investovat dále („Už jsme do toho investovali miliony, tak teď přece nemůžeme přestat.“)196

        
          	Touha získat zpět utopené investice lidi často vede nejen k tomu, že dále lpí na špatném postupu, ale že svou pomyslnou sázku ještě zvýší. Odborníci tomuto jednání říkají „vystupňování závazku“. Z hlediska jednotlivce tak může být investování na základě utopených investic racionálním rozhodnutím, protože lpění na neúspěšném projektu (a skrývání, že je projekt odsouzený k zániku) chrání reputaci pracovníka s rozhodovací pravomocí v organizaci. Viz Staw, B. M.: The Escalation of Commitment to a Course of Action. Academy of Management Review, ročník 6, číslo 4, říjen 1981, a McAfee, R. P. – Mialon, H. M. – Mialon, S. H.: Do Sunk Costs Matter? Economic Inquiry, ročník 48, číslo 2, duben 2010.

        

         Příliš často dochází k dalšímu přikrmování poražených v naději, že se z nich stanou vítězové. Když Jonathan vedl produkty ve firmě Excite@Home, jejich portál Excite.com měl různé sekce, jako jsou zprávy, reality, sport, finance a podobně. Všechny sekce soupeřily o počet kliknutí na hlavní stránce, a když se návštěvnost některé sekce snížila, snažil se management firmy Excite situaci napravit tím, že sekci přesunul na lepší místo na hlavní stránce. Hej, finance, vaše návštěvnost tohle čtvrtletí klesá a zaostáváte za našimi cíli. Nevadí, hodíme vás na nejvyšší místo na stránce! Firma Excite pomocí dat zjišťovala, které obsahové části patřily k poraženým, ale místo toho, aby je nechala hladovět a přinutila ke zlepšení, přikrmovala je tím, že jim dala lepší místo. Když se na to zpětně podíváme, zásadou firmy Excite nebylo ani tak zaměřit se na uživatele, jako spíš zaměřit uživatele na nejhorší produkty, aby mohla splnit své umělé cíle. Jak se ukázalo, nebyl to zrovna správný postup.

         V praxi dodání a postupné zlepšování znamená, že by uvedení produktu měly doprovázet jen minimální marketingové programy a PR podpora. Například restaurace se často otvírají nejprve ve zkušebním provozu bez velké propagace. Když mláďata vystrčíte z hnízda, nedávejte jim raketový pohon ani padák – nechte je, aby letěla sama. (Poznámka: Je to jen metafora.) Investujte jen tehdy, když začnou stoupat. Výborným příkladem je prohlížeč Chrome od Googlu – byl uveden v roce 2008 s minimální publicitou a prakticky nulovým marketingovým rozpočtem a sám nabral ohromné obrátky jen díky tomu, že byl vynikající. Později, zhruba v době, kdy prohlížeč překročil hranici sedmdesáti milionů uživatelů, se tým rozhodl do něj investovat a schválil marketingovou podporu (a dokonce i televizní reklamní kampaň). Produkt byl však přikrmen až v době, kdy prokázal, že je vítěz.

         Aby bylo jasno, dodání a postupné zlepšování neznamená, že můžete dodávat podřadné produkty a pak doufat, že je vylepšíte. Jonathan naopak svůj tým často varoval, aby neuváděli mizerné produkty a nespoléhali jen na to, že hned ze začátku přitáhnou zájem uživatelů díky značce Google. Produkty by měly být skvělé v tom, co umí, ale není problém, když budou mít ze začátku omezené funkce. Přiškrcení marketingových a PR zdrojů při uvedení produktu tomu napomáhá, protože zákazníci bývají mnohem pravděpodobněji zklamáni z bombasticky propagovaného produktu než z takového, který byl uveden v tichosti. Později pak produkt můžete rozšířit o nové funkce (a vyladit ty stávající). Jak Eric v únoru 2006 napsal Googlerům: „Přiměřeně brzy po uvedení by měla být naplánována nějaká ohromující funkce.“197 S tímto přístupem si uživatelé zvyknou, že jsou produkty uváděny s vysoce kvalitními, i když poněkud omezenými funkcemi, o nichž ale vědí, že budou po uvedení rychle rozšiřovány.

        
          	Je to v souladu s konceptem „Underpromise, Overdeliver“ (raději slibovat méně a pak příjemně překvapit), který zpopularizoval Tom Peters. Viz Peters, T.: Thriving on Chaos: Handbook for a Management Revolution. HarperCollins, 1988, s. 118–20.

        

         Dodání a postupné zlepšování je snadné, když je váš produkt zcela digitální – například software či média – a máte minimální náklady na fyzickou výrobu. Dodat novou funkci ve vyhledávání Google a vyladit ji na základě uživatelských dat je pro nás snadné. Pro výrobce automobilů nebo čipů je něco takového mnohem obtížnější. Často ale existují další způsoby, jak využít dosahu a moci internetu k získání cenných uživatelských dat. Můžete například dodat návrhy nebo prototypy či vytvořit software, který lidem umožní produkt virtuálně používat. Vymyslete nějaký způsob, jak se mohou lidé s produktem seznámit, a výsledná data využijte k jeho zlepšování.
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        Správný neúspěch

         Protikladem úspěšného příkladu dodání a postupného vylepšování prohlížeče Chrome je služba Google Wave, spuštěná s velkou publicitou v roce 2009. Služba Wave byla vzorovým příkladem inovace. Vytvořil ji malý tým inženýrů z naší pobočky v Sydney, kteří svých 20 procent času věnovali zkoumání otázky, jak by vypadal e-mail, kdyby byl vynalezen dnes. Nakonec vytvořili velmi přesvědčivý prototyp, jímž byl manažerský tým naprosto uchvácen. Dali jsme jim zelenou, že mohou pokračovat (i když by asi pokračovali i bez toho), a oni vytvořili platformu a protokoly, které měly podporovat nový způsob komunikace mezi lidmi v éře internetu.
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         Služba Wave byla technologickým zázrakem, ale naprostým propadákem. Spustili jsme ji v roce 2009, ale mezi uživateli se neujala. Tým Wave ze všech sil dodával a postupně vylepšoval, ale jeho uživatelská základna se nikdy nepřiblížila minimálnímu kritickému množství. Rok po jejím uvedení pro spotřebitele jsme oznámili, že službu zrušíme. Novináři si na nás smlsli a Wave označovali za reklamní bublinu a obrovské fiasko.

         Měli pravdu, služba Wave skončila fiaskem. Její neúspěch byl rychlý: nevyhodili jsme za ni moc peněz. Kvůli jejímu neúspěchu nebyl nikdo stigmatizován: žádný člen týmu Wave nepřišel o práci, naopak většina z nich po ukončení projektu v Googlu povýšila právě proto, že pracovali na něčem, co posunulo hranice. A neúspěchu předcházel vznik spousty cenných technologií: části platformy Wave se přesunuly do služeb Google+ a Gmail. Služba Wave navzdory svému fiasku neuspěla správným způsobem.

         Chcete-li inovovat, musíte se správnému způsobu neúspěchu naučit. Učte se ze svých chyb: z každého nevydařeného projektu byste měli získat cenné poznatky o technice, uživatelích a trhu, z nichž se můžete poučit pro příště. Nápady nezahazujte, ale přeměňujte: většina velkých inovací měla zpočátku zcela odlišné využití, takže když nějaký projekt ukončíte, dobře zvažte, jestli by se jeho součásti nedaly využít jinde. Jak říká Larry, pokud máte dost velké ambice, je velmi těžké totálně selhat. Obvykle zbude něco velice cenného. A nestigmatizujte tým, který neuspěl: postarejte se, aby jeho členové ve firmě dostali dobrou práci. Další inovátoři budou sledovat, jestli bude neúspěšný tým potrestán. Jejich neúspěch by sice neměl být oslavován, ale svým způsobem je jakýmsi vyznamenáním. Aspoň to zkusili.

         Úkolem managementu není zmírňovat rizika nebo předcházet nezdarům, ale vytvořit prostředí dost odolné na to, aby rizika zvládlo a vyrovnalo se s nevyhnutelnými chybami. Autor a profesor Nassim Taleb píše o vytváření systémů, které jsou „antifragilní“: nejenže přežijí nezdary a otřesy z vnějšku, ale v jejich důsledku ještě zesílí.198 Nechápejte nás špatně: nezdar není cílem. Pokud však posuzujete stav svého inovačního prostředí, musíte počítat nejen s úspěchy, ale také s nezdary, díky nimž se prostředí stává více „antifragilním“. Jak říká Scott Adams, autor komikových stripů s Dilbertem: „Je dobré nevnímat nezdar jako zeď, ale jako cestu.“199 Nasreddin, moudrý blázen ze súfijské slovesnosti, který žil ve třináctém století, uvažoval podobně: „Dobrý úsudek vychází ze zkušeností a zkušenosti vycházejí ze špatných úsudků.“200

        
          	Taleb píše: „Jsou věci, jimž jdou otřesy k duhu. Vystavíme-li je volatilitě, nahodilosti, chaosu a stresorům, rostou a daří se jim; milují zkrátka dobrodružství, riziko a neurčitost. Ačkoliv jde o všudypřítomný jev, neexistuje pro tento protiklad křehkosti žádné slovo. Nazvěme ho tedy antifragilitou. Antifragilita jde za rámec pouhé odolnosti či houževnatosti. Neznamená, že otřesy beze změny překonáme, ale že z nich vyjdeme silnější.“ Viz Taleb, N. N.: Antifragile: Things That Gain from Disorder. Random House, 2012, s. 3. (Pozn. překl.: Česká citace pochází z vydání Taleb, N. N.: Antifragilita: Jak těžit z nahodilosti, neurčitosti a chaosu. Paseka, 2014.)

          	Viz Adams, S.: Scott Adams’ Secret of Success: Failure. Wall Street Journal, 12. října 2013.

          	Tento citát je obvykle připisován zesnulému počítačovému vědci Jimu Horningovi, ovšem on řekl, že jeho autorem není. Když jsme zapátrali, zjistili jsme, že ve skutečnosti pochází od Nasreddina. Jakmile jsme to zjistili, rozhodli jsme se, že si nepřejeme nic jiného, než aby na nás v příštích staletích vzpomínali jako na moudré blázny, protože je to prostě super. Příběh obsahující citát je převyprávěn v knize ben Izzy, J.: The Beggar King and the Secret of Happiness. Algonquin Books, 2003, s. 206–7.

        

         Nejošidnější je správné načasování neúspěchu. Správný neúspěch je rychlý: jakmile zjistíte, že projekt nebude úspěšný, měli byste jej co nejrychleji zastavit, abyste zabránili dalšímu plýtvání zdrojů a zvyšování nákladů obětované příležitosti (chytré kreativce pracující na projektu odsouzeném k zániku by bylo lepší nasadit na jiný, potenciálně úspěšný projekt). Jedním z typických znaků inovativní firmy je však to, že dobrým nápadům dává spoustu času, aby mohly dozrát. Projekty jako auta bez řidičů nebo Google Fiber, který domácnostem poskytne připojení k internetu rychlostí až 1 gigabit (asi stokrát rychleji než v dnešní průměrné americké domácnosti), mají potenciál být vysoce ziskové, ale bude to velmi dlouho trvat. Jak zmiňuje Jeff Bezos: „Díky pouhému prodloužení časového horizontu se můžete pustit do počinů, které byste jinak nikdy uskutečnit nemohli. V Amazonu rádi necháváme věci vyvíjet pět až sedm let. Jsme ochotni zasadit semena a nechat je růst – a jsme velmi tvrdošíjní. Říkáme, že jsme tvrdošíjní ve své vizi a flexibilní v detailech.“201

        
          	Levy, S.: Jeff Bezos Owns the Web in More Ways Than You Think. Wired, 13. listopadu 2011.

        

         Takže selhat rychle, ale s velmi dlouhým časovým horizontem? Cože? Jak se to dělá? (Vidíte, my vám říkali, že správné načasování je ošidné.) Klíč je v tom, abyste velice rychle prováděli postupné zlepšování a zavedli metriky, které vám pomohou posoudit, zda se s každým postupným zlepšením blížíte k úspěchu. Menší neúspěchy byste měli očekávat a umožnit, protože často mohou naznačit, jak správně dál pokračovat. Ale když se neúspěchy hromadí a žádná cesta k úspěchu evidentně nevede (nebo slovy Reginy Duganové a Kaighama Gabriela, když dosažení úspěchu vyžaduje „několik zázraků v řadě“)202, je pravděpodobně čas to zabalit.

        
          	Dugan, R. E. – Gabriel, K. J.: „Special Forces“ Innovation: How DARPA Attacks Problems. Harvard Business Review, říjen 2013.
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        Nejde o peníze

         Přestože věříme, že mimořádní lidé by za mimořádné úspěchy měli dostávat mimořádné platy, za úspěšné projekty v rámci 20 procent času lidem neplatíme. Dan Ratner byl možná velmi štědře placen jako člen transformačního produktového týmu Street View, ale za to, jak se věnoval tříkolkám, nedostal vůbec nic.203 Projekty v rámci 20 procent času nespojujeme s žádnými peněžními motivacemi z toho prostého důvodu, že nemusíme: může to znít jako fráze, ale odměnou je samotná práce. Několik studií prokázalo, že externí odměny kreativitu nepodporují, ale naopak brzdí, protože úsilí, které je samo o sobě odměnou, mění v rutinní činnost za peníze.204

        
          	V tom má Dan hodně společného s batolaty.

          	Viz například Amabile, T. M.: How to Kill Creativity. Harvard Business Review, září – říjen 1998.

        

         Náš oblíbený příklad toho, jak mohou být projekty v rámci 20 procent času samy o sobě odměnou, pochází ze srpna 2005, kdy americké pobřeží Mexického zálivu pustošil hurikán Katrina. Aplikace Google Earth byla na trhu jen asi osm týdnů a tým, který vyvíjel naše geografické produkty – Mapy a Earth –, byl malý a přepracovaný. Když však hurikán udeřil, lidé z týmu se vrhli do práce a zveřejnili přes osm tisíc nejčerstvějších satelitních snímků (získaných od Národního úřadu pro oceán a atmosféru – NOAA) přesně ukazujících rozsah katastrofy a zobrazujících ulice a čtvrti ve vysokém rozlišení. Pomáhalo to záchranářům, kteří by se jinak obtížně orientovali, protože mnoho značek a světelných signalizací bylo smeteno. Pomáhalo to také agenturám při distribuci humanitární pomoci a později i přeživším, když se rozhodovali, zda se do svých domovů vrátit.

         Byl to klasický projekt v rámci 20 procent času. Nápad vzešel zevnitř týmu. Žádný hroch jim nenařídil, aby to udělali. Nikdo jim nenavrhl, aby se na několik nocí v řadě utábořili v kanceláři, nikdo je nepožádal, aby oslovili rostoucí komunitu kolem aplikace Google Earth s prosbou o pomoc od dobrovolníků, a nikdo jim neřekl, aby spolupracovali s úřadem NOAA a snímky od něj získali. Jediný manažerský zásah proběhl ve skutečnosti tehdy, když Eric navštívil jejich štáb, rozhlédl se a vydal moudré nařízení, aby ve své činnosti pokračovali.

         Z tohoto projektu vzniklého z 20 procent času se od hurikánu Katrina vyvinul plnohodnotný krizový tým působící v rámci organizace Google.org, která řídí filantropické aktivity v celém Googlu. Googleři za podpory tohoto týmu využívají naše platformy na pomoc lidem trpícím kvůli přírodním katastrofám, od sněhových bouří kolem čínského Nového roku v roce 2008, v nichž uvízly tisíce cestujících, po zemětřesení a tsunami v Japonsku v roce 2011, které zabily tisíce lidí a statisíce dalších připravily o střechu nad hlavou. S každou katastrofou vymýšlejí nové způsoby, jak naše produkty využívat na pomoc lidem, a přitom uplatňují své dosavadní zkušenosti. Většina z nich za své úsilí nedostává zaplaceno ani pětník. Motivuje je samotná práce.
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      Závěr – představte si nepředstavitelné

      K onec prázdnin roku 2013 trávil Eric na dovolené se svou rodinou. Kromě obvyklých rodinných aktivit mohly děti věnovat nějaký čas sledování videí. Erica zaujalo, že ani chvíli netrávily u televize. Televizor vlastně za celou dobu dovolené ani nezapnuly a všechna videa sledovaly na tabletu. Nic z toho, na co se dívaly, nebyly pořady v tradičním smyslu – nebyly původně vysílány na žádném televizním kanálu. Místo toho všechna videa vznikla za účelem streamování prostřednictvím webových stránek a mobilních aplikací. Televize a s ní spojený ekosystém prostě v životě těchto dětí nehraje žádnou roli. Máme podezření, že tohle není jen izolovaný případ, což je dobré znamení, pokud jste výrobce mobilních zařízení nebo tvůrce videoobsahu na webu, ale špatné znamení, pokud natáčíte televizní sitcomy a jiné pořady, na které se dnešní děti, až vyrostou, dívat nebudou.

       Žijeme v době velkého optimismu, ale také velkých obav, a to neplatí jen pro manažery televizních stanic. Během tří let, kdy jsme tuto knihu psali, se narušující vliv technologií projevil v řadě odvětví. Ekonomické problémy, které se dostaly do popředí při poslední recesi, jsou stále cítit i v době, kdy se ekonomiky na celém světě začínají otřepávat. Tempo změn v důsledku technologií je rychlejší než naše schopnost naučit lidi nových dovednostem. Vzniká tak obrovský tlak na celé kategorie pracovníků a ekonomickou strukturu mnoha národů. Stabilní pracovní místa pro střední třídu, která vždy tvořila pevný základ zdravých ekonomik, se přesouvají do rozvíjejících se zemí či na síť nebo zcela mizí.

       Není pochyb, že narušení kdysi silných firem a výsledný ekonomický dopad budou v blízké době bolestné a matoucí. Bylo by tedy nezodpovědné knihu o budování skvělých firem v jednadvacátém století zakončit, aniž bychom nějak poradili, jak se vypořádat s očekávanými změnami a jak o nich přemýšlet. Čím se dnešní podnikatelské prostředí liší? Co se stane dál? A co mohou firmy a jednotliví podnikatelé udělat pro přežití a prosperitu v převratných obdobích?
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        Od Panství Downton k Diapers.com

         Abychom pochopili, proč změna tradiční korporace ohrožuje, musíme se krátce ohlédnout zpět do podobných okamžiků historie, kdy jeden typ ekonomické instituce předával štafetový kolík typu jinému. Na začátku jednadvacátého století jsme v podobné situaci, jako když západní svět v devatenáctém století přecházel od hospodářství feudálního k průmyslovému. Mnoho našich přátel a příbuzných miluje britský televizní seriál Panství Downton, který popisuje dramatické osudy obyvatel britského šlechtického sídla a jejich služebnictva v období kolem 1. světové války. Obyvatelé sídla patří k bohaté vyšší třídě a spoustu času tráví strojením se ke společné tabuli a stěžováním si na služebnictvo, zatímco služebnictvo patří k pracující třídě a spoustu času tráví (ano, správně) prací a stěžováním si na panstvo. To vše s rozkošným britským přízvukem a v nádherných dobových kostýmech.

         Pokud jste si toho nevšimli, protože jste příliš oplakávali uvěznění Johna Batese (nakonec jej zprostí obvinění) nebo smrt Matthewa (pokud nedojde k nějakému zázraku jako v případě Bobbyho Ewinga,205 tak už neobživne), svět Panství Downton představuje přechod z jedné ekonomické éry do druhé. Typickou institucí předprůmyslového devatenácté století byla panská „domácnost“: Downton díky své poptávce po lidech a službách představoval ekonomickou podporu pro okolní města.

        
          	V televizním seriálu Dallas z 80. let postava Bobbyho Ewinga, jehož hrál Patrick Duffy, tragicky zahynula pod koly auta, které řídila jeho švagrová, ale v následující sezóně zázračně obživla. Ukázalo se, že jeho smrt byla jen sen. Takové štěstí my asi mít nebudeme.

        

         Po průmyslové revoluci se typickou institucí dvacátého století stala „korporace“. Představte si například General Motors, společnost vyrábějící automobily, v jejíž závodech probíhala masová výroba díky souhře více faktorů, jako je přístup k energii, vodě a dělnické pracovní síle. Členové odborů ve výrobních halách i kancelářští pracovníci v ústředí si přitom užívali zaručenou kariéru a pohodlný životní styl střední třídy.

         Ve století jednadvacátém se korporace jako centrum ekonomické aktivity musí potýkat s „platformou“. O platformách jsme psali v kapitole Strategie, ale představte si například web Diapers.com (který následně koupila společnost Amazon). Platforma je velmi odlišný druh centra ekonomické aktivity než korporace. Vztah korporace se zákazníky je jednosměrný. Společnost General Motors se rozhodne, jak navrhnout, vyrobit a prodat nový produkt svým zákazníkům, a prodává jej prostřednictvím sítě autorizovaných prodejců. Oproti tomu platforma má se zákazníky a dodavateli obousměrné vztahy. Probíhá mezi nimi mnohem větší debata. Amazon je korporace, ale je také tržištěm, kde se spojují kupující a prodávající. Amazon pouze nediktujte, co bude zákazníkům prodávat. Zákazníci Amazonu sdělují, co hledají, a Amazon jim pro to najde dodavatele. Zákazníci mají možnost vyslovit svůj názor, mohou hodnotit produkty a služby.
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        Kdo ve světě platforem uspěje a kdo ne?

         Díky skupině Buggles víme, že video zabilo rozhlasovou hvězdu,206 a díky bankrotu sítě knihkupectví Borders v roce 2011 víme, že platformy jako Amazon mohou ublížit tradičním korporacím. Firma Borders nebyla žádná lehká váha. V roce 2005 dosahovala tržní kapitalizace přes 1,6 miliardy dolarů207 a v době, kdy vyhlásila bankrot, zaměstnávala přes sedmnáct tisíc lidí.208

        
          	Pozn. překl.: Autoři odkazují na známou píseň Video Killed the Radio Star.

          	Examining the Books. Wall Street Journal, 29. srpna 2005.

          	Checker, J. – Trachtenberg, J. A.: Bookseller Borders Begins a New Chapter… 11. Wall Street Journal, 17. února 2011.

        

         Myslíme si tedy, že tradiční firmy mají na výběr. Mohou dále fungovat jako doposud, existovat ve světě, kde technologie neslouží jako nástroj k transformaci, ale jen k optimalizaci účinnosti provozu a maximalizaci zisků. V mnoha tradičních firmách představují technologie takové ty zajímavé věci, kterým se věnuje ta trochu zvláštní skupina ve druhé budově. Není to něco, čím by se výkonný ředitel zabýval každý týden. A proti hrozícímu narušení stávajícího stavu ze strany nových konkurentů vstupujících na trh se má bojovat pomocí armády lobbistů a právníků. I když to může trvat dlouho (a stát hodně peněz), je tento přístup spočívající ve stavění barikád a strkání hlavy do písku odsouzen k tragickému konci. Síly technologií a narušení stávající stavu jsou příliš mocné. Tradiční firma, která tuto strategii používá, tak nakonec prohraje nebo se přinejmenším stane bezvýznamnou. Do té doby ale zákazníkům omezuje možnost výběru a dusí inovace ve své oboru, protože přesně to je jejím záměrem. Inovace znamená změnu, ale tradiční firmy se cítí mnohem pohodlněji ve stávajícím stavu.

         Vinod Khosla, investor do startupových firem a spoluzakladatel společnosti Sun Microsystems, který občas přednáší v Ericově kurzu na Stanfordově univerzitě, pro to má několik jednoduchých vysvětlení. Zaprvé na korporátní úrovni působí většina inovativních nových věcí jako příliš malé příležitosti. Stěží stojí za námahu a čas, zvláště když jejich úspěch není zdaleka jistý. A na individuální úrovni nejsou lidé ve velkých společnostech odměňováni za podstupování rizik, ale jsou trestáni za nezdary. Přínos pro jednotlivce je tedy asymetrický, proto racionální člověk volí jistotu.209

        
          	Khosla, V.: The Innovator’s Ecosystem. 1. prosince 2011, http://www.khoslaventures.com.

        

         Pro tradiční firmy však existuje alternativa: vyvinout strategii, která bude využívat platforem k neustálému dodávání vynikajících produktů. Využijte tuto strategii jako základ k přilákání týmu chytrých kreativců a pak vytvořte prostředí, kde mohou ve velkém měřítku uspět. Prosté, že? Až na to, že to samozřejmě vůbec prosté není, ani zdaleka. Samotnou podstatou tradičních firem je odmítat rizika a bojovat s velkou změnou stejně, jako tělo bojuje s infekcí. Víme to, protože jsme to zažili. Koneckonců čtete knihu od dvou lidí, kteří své telefony BlackBerry a e-mailové schránky Outlook přestali používat jako jedni z posledních Googlerů. Ne vždy změnu čekáme a ne vždy si s ní dobře poradíme. Naštěstí se obklopujeme lidmi, kteří to zvládají, jako náš bývalý kolega Vic Gundotra…
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        Nástup sociálního webu (a startupu jménem Facebook)

         Internet se vyvíjel ve třech výrazných fázích. Web 1.0 začal v 90. letech příchodem prohlížeče, protokolu HTML a webových stránek. Během fáze Webu 1.0 mohli uživatelé číst text, prohlížet si malé obrázky a provádět základní transakce, ale jinak byly funkce dost omezené. Na začátku druhého tisíciletí pak přišly nové technologie, které vedly ke vzniku působivějších stránek a silnější webové infrastruktury. V některých zemích se rozšiřovalo širokopásmové připojení, přišlo online video a lidé mohli obsah z webu nejen snadněji konzumovat, ale také jej na web publikovat. V této fázi Webu 2.0 se internet stal více než jen obrovským nákupním centrem a online encyklopedií. Bylo to místo, kde lidé mohli nejrůznější věci dělat. Miliardy lidí z celého světa začaly být online a jednou z prvních věcí, které na internetu dělaly, bylo často vyhledávání.

         Do léta 2010 jsme na Webu 2.0 šťastně žili i my v Googlu. Mezitím ale začal nastupovat sociální web. Zatímco Web 1.0 umožňoval číst a nakupovat a Web 2.0 umožňoval dělat různé věci, sociální web umožňoval o věcech mluvit a sdílet je. Nějakou dobu jsme sledovali, jak se tento trend vyvíjí, když začínala růst obliba nových služeb jako Friendster a Myspace, a zvažovali jsme partnerství s několika předními společnostmi v sociálním prostoru, konkrétně se společnostmi Twitter a Digg. Tyto plány na uzavření partnerství se ale moc daleko nedostaly a možná nám jen odvedly pozornost od konkurenta, kterého jsme nikdy nečekali. Najednou sociální web nepřicházel, ale byl tu, v čele s novou platformou zvanou Facebook.

         Google se tohoto zápasu ani pořádně neúčastnil. Úspěch služby Orkut, našeho prvního pokusu o sociální síť, byl většinou omezen na brazilský a indický trh. S velkým humbukem jsme spustili již zmíněnou novou formu e-mailu zvanou Wave, která představovala vynikající technologii, jež uchvátila zkušené uživatele (těch bylo pár) a zmátla všechny ostatní lidi (těch byly spousty). Spustili jsme také Buzz, produkt, který si Googleři v našem interním zkušebním provozu oblíbili, který však také vyvolal obavy z narušení soukromí. Do léta 2010 jsme na službě Wave přestali pracovat a Buzz také zpomaloval, takže jsme v aréně sociálního webu prohrávali 0:2.

         Vic Gundotra se rozhodl, že to tak nenechá. Vic vedl mobilní produkty. Pomohl tomu, aby všechny služby Googlu vzkvétaly na malých obrazovkách mobilních zařízení, jež se pro stovky milionů lidí rychle stávala zásadní přístupovou cestou k internetu. Vic brzy rozpoznal potenciál chytrých telefonů a pomohl vytvořit tým, který Google dotlačil k tomu, aby se z hesla „mobily jako první“ stala všeobecně přijímaná zásada. S našimi přešlapy na sociálních sítích neměl Vic nic společného, až na to, že byl zaměstnancem a akcionářem Googlu a dělalo mu starosti, že si necháváme ujít historickou změnu na webu. Rozhodl se s tím něco udělat. Domluvil si oběd s Bradleym Horowitzem.

         Bradley měl na starosti sociální sítě, a když se jeho oběd s Vicem protáhl v pracovní schůzku, po níž následovala schůzka další, začali spolu vymýšlet nový plán, jak Google přetvořit pro sociální web a zákazníkům přinést řadu inovací. Sociální sítě nepatřily k Vicovu popisu práce, a přestože jsme oficiálně byli Vicovi šéfové (byl podřízeným Urse Hölzleho, který byl podřízeným Erica, a účastnil se Jonathanových pracovních porad), rozhodně jsme mu neřekli, aby vyvinul novou sociální platformu nebo aby předložil své nápady k tomuto tématu. On ale viděl, že máme problém, měl pocit, že může přispět k jeho řešení, a rozhodl se to uskutečnit.

         Vicův a Bradleyho projekt se pod krycím názvem „Emerald Sea“ ve firmě brzy ujal a asi o rok později byl spuštěn jako Google+, jedna z nejambicióznějších sázek v historii firmy. Google+ je v médiích často vydáván za konkurenční reakci na Facebook, což ale není úplně pravda. Přesnější je, že Google+ je reakcí na narušení Webu 2.0 a nástup sociálního webu. Jde o sociální strukturu, která splétá různé platformy Googlu, od AdWords po YouTube. A vznikl, protože jeden člověk viděl, že probíhá zásadní změna, jež může potenciálně narušit naše podnikání, a rozhodl se s tím něco udělat. I když to nebyla jeho práce.
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        Pokládejte si ty nejtěžší otázky

         Na začátku svého úsilí na poli sociálního webu si Vic položil otázky: Co by pro Google znamenalo, kdyby se web dominantně používal jako sociální platforma? Mohlo by se vyhledávání kvůli sociálnímu webu stát nadbytečným? Nejúčinnější způsob, jak pomoct tomu, aby změny a inovace unikly před protilátkami korporátního chaosu, je někdy jednoduchý: pokládejte si ty nejtěžší otázky. Vzhledem k tomu, co o budoucnosti víte: co pro svou firmu předvídáte a ostatní předvídat nemohou, případně předvídat mohou, ale rozhodli se ignorovat? (Profesor na Harvard Business School a ekonomický poradce Clayton Christensen: „Neustále se zabývám otázkami, které musím klást, abych mohl vystihnout budoucí problémy.“)210 Co to s vaší firmou udělá, když budou informace skutečně všudypřítomné, dosah a možnosti připojení zcela globální, výpočetní zdroje nekonečné a celá řada dříve nemožného bude nejen možná, ale stane se realitou? Vývoj technologií má nezadržitelně vzestupný trend. Sledujte tento trend do logického bodu v budoucnosti a položte si otázku: co to pro nás znamená?

        
          	Kleiner, A.: The Discipline of Managing Disruption. strategy+business, 11. března 2013.

        

         Když Eric v 90. letech pracoval ve společnosti Sun, vyráběla počítačové pracovní stanice, které nabízely nejlepší hodnotu v oboru. Byla to společnost založená na technologiích, přesvědčená o tom, že tento výhodný poměr cena/výkon může trvale udržet. Současně ale společnost Sun ohrožovaly zlepšující se schopnosti osobních počítačů „Wintel“ s procesory Intel a operačními systémy Microsoft Windows. V té době byla pro Sun nejtěžší otázka, co by se s jejím podnikáním stalo, kdyby poměr cena/výkon počítačů Wintel nakonec překonal poměr nabízený společností Sun. Co by firma dělala, kdyby výhoda, jíž vděčila za většinu svých úspěchů a zisku, najednou zmizela? Když Eric tuto otázku položil prezidentu společnosti Owenu Brownovi a výkonnému řediteli Scottu McNealymu, dospěli k závěru, že Sun nikdy nemůže snížit náklady natolik, aby konkurovala odvětví osobních počítačů. Jinými slovy nenašli dobrou odpověď (ani Eric). To byl samozřejmě problém, ale ještě větší problém je, co se stalo pak: nic. Nikdo nepodnikl žádné podstatné kroky. V dubnu 2000 dosahovala tržní kapitalizace společnosti Sun hodnoty 141 miliard dolarů. V roce 2006 už trh ovládaly servery založené na Windows, zatímco podíl počítačů Sun skomíral v řádu jednotek procent. V roce 2009 byla firma Sun prodána společnosti Oracle za 7,4 miliardy dolarů.

         V zaběhnutých firmách vždy existují těžké otázky, ale často je nikdo neklade, protože na ně neexistují dobré odpovědi a z toho jsou lidé znepokojeni. Ale právě proto by se takové otázky měly klást – aby tým neustále znepokojovaly. Je lepší, když takové znepokojení pramení z palby do vlastních řad, než aby je způsobil konkurent, který vás chce skutečně zničit – jak se Eric naučil ve společnosti Sun. I když na nejtěžší otázky žádné dobré odpovědi neexistují, přece jen jsou k něčemu dobré. Ty nejtěžší otázky, na něž nelze snadno odpovědět, mohou v kultuře velkých firem velmi účinně zmírnit tendence k odmítání rizika a boji proti změnám. Jsou jako blížící se poprava oběšením, která podle Samuela Johnsona dokáže úžasně zkoncentrovat mysl.211

        
          	Původně citováno v životopise anglického spisovatele Samuela Johnsona od Jamese Boswella: „Můžete se, pane, spolehnout, že když člověk ví, že má být za čtrnáct dní oběšen, jeho mysl se dokáže úžasně soustředit.“ Viz Boswell, J.: Life of Johnson. Oxford World’s Classics/Oxford University Press, 2008, s. 849.

        

         Začněte tím, že se zeptáte, jaká by mohla být skutečnost za pět let. Larry Page často říká, že úkolem výkonného ředitele je nejen přemýšlet o hlavní činnosti firmy, ale také o budoucnosti. Většina firem neuspěje proto, že si příliš zvyknou dělat to, co dělaly vždy, a provádějí jen postupné menší změny. Což v dnešní době, kdy změny založené na technologiích jen bují, je obzvláště osudné. Otázka tedy nezní, jaká skutečnost bude, ale jaká by mohla být. Otázka, jaká skutečnost bude, vyžaduje, abyste učinili předpověď, což je v rychle se vyvíjejícím světě bláhové.212 Otázka, jaká by skutečnost být mohla, vyžaduje představivost: co z toho, co je podle tradičně přijímaných názorů nepředstavitelné, si ve skutečnosti lze představit?

        
          	Ani odborníci nedokáží nejisté události dobře předvídat, jak ukázal psycholog Philip Tetlock ve své dvacetileté studii předpovědí od stovek odborníků. Odborníci například nedokázali předvídat takové výsledky ve svém oboru, jako zda apartheid skončí nenásilným způsobem, zda se Quebec odtrhne od Kanady a podobně, lépe než průměrný vzdělaný člověk (nebo než lze předpovědět náhodnou volbou). Viz Tetlock, P. E.: Expert Political Judgment: How Good Is It? How Can We Know? Princeton University Press, 2005.

        

         Jak říká Vinod Khosla, v roce 1980 bylo těžko představitelné, že by mikroprocesory mohly být všude, nejen v počítačích, ale i v autech, zubních kartáčcích a snad všude jinde.213 V roce 1990, kdy byly mobilní telefony velké jako šicí stroj a stály celé jmění, bylo těžko představitelné, že budou menší než balíček karet a stát méně než návštěva multikina. V roce 1995 bylo těžko představitelné, že by internet měl přes tři miliardy uživatelů a přes šedesát bilionů jedinečných adres. Mikroprocesory, mobilní telefony a internet jsou dnes všudypřítomné, ale v jejich počátcích to prakticky nikdo nepředvídal. Ale přesto všichni pořád děláme tu stejnou chybu: obecná reakce na to, když Google oznámil vývoj auta bez řidiče, byla skeptická. Auta, která se řídí sama, přece ve skutečnosti nejsou možná, nebo ano? My si nedovedeme představit, že by něco takového možné nebylo.

        
          	Viz Khosla, V.: Maintain the Silicon Valley Vision. Blog Bits, New York Times, 13. července 2012.

        

         Vzdejte se tedy tradičně přijímaných názorů, popusťte uzdu fantazii a položte si otázku, co by se ve vašem oboru v následujících pěti letech mohlo stát. Co by se mohlo změnit nejrychleji a co se nezmění vůbec? Až pak budete mít představu, co může budoucnost přinést, můžete si položit další těžké otázky.

         Jak by velmi chytrý a kapitálově silný konkurent zaútočil na hlavní činnost firmy? Jak by mohl využít digitálních platforem, aby zneužil vašich slabin nebo vám sebral nejziskovější segmenty zákazníků? Čím si firma narušuje vlastní podnikání? Je kanibalizace nebo ztráta příjmů častým důvodem pro pohřbení potenciální inovace? Existuje příležitost k vytvoření platformy, která může s rostoucím používáním nabízet rostoucí zisky a hodnotu?

         Používají manažeři firmy běžně vaše produkty? Líbí se jim? Dali by je jako dárek manželce nebo manželovi? (Tohle samozřejmě v mnoha případech není aplikovatelné, ale je to účinný myšlenkový experiment.) Milují zákazníci vaše produkty? Nebo jsou k nim připoutáni jinými faktory, které mohou v budoucnu vymizet? Kdyby k nim nebyli ničím připoutáni, co by se stalo? (Z toho vyplývá zajímavá doplňující otázka: Kdybyste své produktové manažery přinutili, aby zákazníkům usnadnili přechod od vašeho produktu ke konkurenčnímu, jak by reagovali? Mohli by vaše produkty učinit tak skvělými, že by u nich zákazníci chtěli zůstat, i kdyby nemuseli?)

         Když si projdete vaše připravované hlavní produkty a funkce, jaké procento z nich je založeno na jedinečných technických poznatcích? Kolik lidí v týmu nejvyššího vedení je spojených s produkty? Odměňuje nebo podporuje firma výrazně lidi, kteří mají největší vliv na tvorbu vynikajících produktů?

         Má nábor pracovníků u nejvyššího vedení nejvyšší prioritu? Věnují mu nejvyšší manažeři skutečně čas? Kolik z vašich nejsilnějších zaměstnanců se ve vaší firmě vidí i za tři roky? Kolik by jich odešlo do jiné firmy kvůli platu vyššímu o deset procent?

         Vedou vaše rozhodovací procesy k nejlepším rozhodnutím, nebo k těm nejpřijatelnějším?

         Jak velkou mají zaměstnanci svobodu? Pokud je někdo skutečně inovativní, má svobodu své nápady rozvíjet bez ohledu na úroveň své pracovní pozice? Jsou rozhodnutí spojená s novými nápady motivována vynikající úrovní produktů, nebo ziskem?

         Daří se ve firmě lépe těm, kdo informace křečkují, nebo kdo je směrují dále? Brání izolovaně fungující struktury volnému proudění informací a lidí?

         Jsou to těžké otázky a problémy, na něž upozorňují, pravděpodobně nemají jasná řešení. Ale pokud si tyto otázky nepoložíte, řešení určitě nenajdete. Tradiční firmy obvykle nechápou, jak rychle je může někdo narušit, ale když si tyto otázky položí, mohou prohlédnout. Jde také o výborný způsob, jak přilákat a povzbudit ty nejlepší chytré kreativce, které přitahuje nejen samotná výzva, ale také její upřímnost. „Díkybohu, že tady někdo konečně klade nepříjemné otázky!“ budou říkat. „Teď můžeme začít hledat odpovědi.“

         To ale vyvolává další těžkou otázku: jste na správném místě, abyste nejlepší chytré kreativce přilákali? Jedním ze zajímavých vlivů internetových, mobilních a cloudových technologií je to, že vzrostl význam a vliv center podnikání. Mysleli jsme, že příchod internetu a dalších komunikačních technologií povede k tomu, že se vynoří více center, jež omezí význam těch stávajících, ale ve skutečnosti je tomu naopak. V různých odvětvích sice mohou skutečně vznikat nová malá centra aktivity, ale význam těch, která již existovala, jen vzrostl. V případě chytrých kreativců záleží na fyzické lokalitě více než kdy dříve.

         Proto například mnoho chytrých kreativců toužících po kariéře v oblasti technologií odchází ze svých vlastí do Silicon Valley, přestože se země na celém světě snaží technologické kouzlo Silicon Valley napodobit. (Vždy nás ohromuje škála jazyků, které v kavárnách Googlu slýcháme.) Zjišťují, že z Kalifornie mohou mít mnohem větší vliv než ze své domovské země, a přitažlivost spojení s dalšími chytrými kreativci stejného ražení často převáží nad kouzlem domova. To samé platí o centrech finančnictví (New York, Londýn, Hongkong, Frankfurt, Singapur), módy (New York, Paříž, Milán), zábavy (Los Angeles, Bombaj), diamantů (Antverpy, Surat), biotechnologií (Boston, Basilej), energetiky (Houston, Dahrán), nákladní dopravy (Singapur, Šanghaj), automobilového průmyslu (jižní Německo) a většiny dalších odvětví. Každá firma, která se chce pustit do nového riskantního projektu, si musí položit otázku: půjdeme za chytrými kreativci, nebo najdeme způsob, jak je přilákat, aby přišli k nám?
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        Role vlády

         Důležitá rozhodnutí musejí přijímat i vlády. Mohou stát po boku tradičních firem a vynakládat energii na odvrácení změn. To je pro politiky přirozený způsob, protože tradiční firmy mívají více peněz než narušitelé a jsou zběhlé v jejich využívání k podrobení si politické vůle kterékoli demokratické vlády. (Noví vyzyvatelé obvykle nechápou, jakým arzenálem právních a regulačních nástrojů jsou tradiční firmy vyzbrojeny.) Ale podobně jako firmy i vlády mají možnost podporovat narušení stávajícího stavu a vytvářet prostředí, kde mohou prospívat chytří kreativci. Mohou se rozhodnout, že budou nadržovat inovacím.

         Začíná to u vzdělání a nikoli jen v tradičních formátech základního, středního a vysokého školství. Vzdělávání se změní a vlády by měly zvýhodňovat narušující modely před těmi tradičními (v současnosti dělají spíš opak). Technologické platformy nám pomohou přesněji identifikovat naše vlastní silné a slabé stránky a nabídnou nám možnosti vzdělávání, které budou přizpůsobené na míru tomu, co chceme dělat. Vlády jakožto poskytovatelé veřejného vzdělání mohou tento model přizpůsobeného, flexibilního a celoživotního vzdělávání směle prosazovat, zvláště u mládeže po střední škole a u dospělých.

         Nezbytností je digitální infrastruktura, stejně jako politika vstřícná k imigraci. Nejdůležitější je však svoboda inovovat. Regulace se zavádějí v očekávání problémů, pokud ale vybudujete systém, který vše předjímá, nezůstane prostor pro inovace. Tradiční firmy mají navíc na tvorbu regulací velký vliv a mezi soukromým a veřejným sektorem často probíhají velké přesuny, takže ti, kdo dnes vytvářejí a vynucují regulace proti inovacím, se zítra stávají manažery v soukromém sektoru a mají z nich užitek. V regulačním prostředí musí vždy existovat prostor pro vstup nové firmy.

         Například americká firma Tesla, která nově vstoupila do automobilového průmyslu v USA, naráží v několika zdejších státech na regulační překážky, jež jí brání v přímém prodeji zákazníkům.214 Regulace v těchto státech chrání prodejce automobilů a omezují zákazníkům možnost výběru. Během příští inovace v automobilovém průmyslu, jíž jsou auta bez řidičů, dojde k nehodě. Někdo se při ní zraní nebo zemře, což může zpochybnit celý obor aut bez řidičů. Až se to stane, neměly by vlády podlehnout impulzu zavést vysoce omezující regulace podobné britskému zákonu „červeného praporku“ z devatenáctého století,215 které nové technologii nastaví mnohem vyšší bezpečnostní laťku než běžným autům řízeným lidmi (ta také bourají, a to děsivě často a se strašnými následky). Pokud data empiricky dokazují, že nový způsob, jak něco dělat, je lepší než způsob starý, pak role vlády nespočívá v tom, aby změně bránila, ale aby umožnila narušení stávajícího stavu.

        
          	Chapman, S.: Car Buyers Get Hijacked. Chicago Tribune, 20. června 2013.

          	Zákon, který byl ve Spojeném království přijat v roce 1865 jako jeden z „lokomotivových zákonů“, vyžadoval, aby před automobilem šel chodec, který měl máváním červeného praporku varovat koně a jezdce na koních, že se stroj blíží. Stejný zákon omezil rychlost těchto „silničních lokomotiv“ na 3 kilometry za hodinu ve městech a 6 kilometrů za hodinu mimo města. Zrušen byl v roce 1896. Viz Nairn, S.: Engines That Move Markets: Technology Investing from Railroads to the Internet and Betone. John Wiley & Sons, 2002, s. 182–83, a Ladd, B.: Autophobia: Love and Hate in the Automotive Age. University of Chicago Press, 2008, s. 27.
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        Velké problémy jsou problémy informační

         Různá odvětví se rozpadají a znovu se formují, tradiční firmy se přizpůsobují nebo upadají a nové firmy rostou díky vizionářským vedoucím manažerům a jejich ambiciózním chytrým kolegům – a s tím vším se vše zlepšuje. Jsme technologičtí optimisté. Věříme, že technologie mají moc změnit svět k lepšímu. Kde jiní vidí dystopickou budoucnost ve stylu Matrixu, my vidíme doktora Leonarda McCoye, jak léčí sauriánský virus mávnutím svého trikordéru (a úspěšný zákrok oslavuje panákem sauriánské brandy, kterou zapíjí sklenkou tranye.)216 Většinu velkých problémů vnímáme jako problémy informační, což znamená, že s dostatkem dat a schopností je analyzovat lze vyřešit prakticky všechny výzvy, jimž dnes lidstvo čelí. Myslíme si, že počítače budou sloužit lidem – všem lidem – a zlepšovat a usnadňovat jim život. A jsme si docela jisti, že my dva ze Silicon Valley budeme za tento povzbudivý pohled na budoucnost čelit velké kritice. To ale nevadí. Záleží na tom, že na konci tunelu je jasné světlo.

        
          	Sauriánská brandy a tranya byly nápoje v původním seriálu Star Trek. Doufáme, že ti z vás, kteří tuto narážku poznali, z ní mají stejné potěšení jako my. A slibujeme, že to byl náš poslední odkaz na Star Trek.

        

         K takovému optimismu máme dostatečné důvody. Prvním je prudký nárůst dat a trend směřující k volnému proudění informací. Získáváme typy dat, která dříve nikdy nebyla dostupná, v rozsahu, jaký ještě před pár lety patřil do žánru sci-fi, od geologických a meteorologických senzorů přes počítače zaznamenávající každičkou ekonomickou transakci až po nositelné technologie (jako jsou chytré kontaktní čočky Googlu)217, které neustále sledují fyziologické funkce člověka. A máme v současnosti k dispozici prakticky neomezený výpočetní výkon k analyzování těchto dat. Nekonečná data a nekonečný výpočetní výkon tvoří úžasné podmínky, v nichž mohou chytří kreativci z celého světa řešit velké problémy.

        
          	Chytré kontaktní čočky, které vyvíjí tým Google[x], jsou vyrobeny tak, aby sledovaly hladinu glukózy v krvi jejich nositele díky měření množství glukózy v slzách. Diabetiky by to ušetřilo nutnosti provádět si pravidelná a bolestivá měření píchnutím do prstu nebo mít pod kůží trvale glukózový senzor.

        

         Povede to k větší spolupráci mezi chytrými kreativci – vědci, lékaři, inženýry, designéry, umělci – snažícími se řešit velké problémy světa, protože je mnohem jednodušší porovnávat a kombinovat různé soubory dat. Jak píší Carl Shapiro a Hal Varian v knize Information Rules, informace se draze vytvářejí, ale levně reprodukují.218 Pokud tedy vytvoříte informace, které mohou usnadnit řešení problému, a těmito informacemi přispějete do platformy, kde je lze sdílet (nebo takovou platformu pomůžete vytvořit), umožníte mnoha ostatním, aby tyto cenné informace levně nebo zdarma využili. Google má produkt zvaný Fusion Tables sloužící k tomu, abyste „vysvobodili svá data z jejich izolovaných systémů“ tím, že se související soubory dat sloučí a analyzují jako jediný soubor, přičemž se zachová integrita původního souboru dat. Představte si všechny ty výzkumníky na světě pracující na podobných problémech každý se svým vlastním souborem dat ve vlastní tabulce a databázi. Nebo orgány místní samosprávy, které se snaží posoudit a vyřešit problémy spojené s životním prostředím či infrastrukturou a své pokroky sledují v systémech, jež mají na stolech nebo v suterénu. Představte si, jakou sílu by mělo, kdybyste tyto izolované systémy informací zbořili, abyste mohli data kombinovat a analyzovat novými a odlišnými způsoby.

        
          	Shapiro, C. – Varian, H. R.: Information Rules: A Strategic Guide to the Network Economy. Harvard Business Review Press, 1998.

        

         Dalším slibným faktorem je rychlost. Díky technologii se výrazně zkracuje latence – zpoždění mezi akcí a reakcí. Opět nám při vysvětlování tohoto konceptu pomůže, když se ohlédneme do historie. Takzvaným „univerzálním technologiím“ (dobrými příklady jsou parní stroj nebo elektřina) historicky trvalo dlouhou dobu, než urazily cestu od vynálezu přes jeho uplatnění až po změnu uspořádání, jak lidé žijí a jak fungují trhy. Wattův parní stroj byl vyvinut v roce 1763, ale trvalo skoro dvě stě let, než se Kansas City díky železnici proměnilo z místa, kam honáci hnali dobytek, ve skutečnou metropoli trhu s dobytkem. Oproti tomu prohlížeč Netscape Navigator byl uveden v roce 1994 a jedny z prvních kabelových modemů na světě od firmy Excite @Home Jonathan hrdě připojil už v roce 1998. Za méně než deset let pak tyto moderní komunikační technologie proměnily způsob, jak komunikujeme, seznamujeme se, nakupujeme, objednáváme si jídlo a přivoláváme taxi. Krása rychlosti je ale subjektivní: když nové technologie vaše podnikání narušují, protože se všechno odehrává příliš rychle, rychlost za krásnou nepovažujete. Když ale budujete novou firmu, všeobecné zrychlení hraje ve váš prospěch.

         A nástup sítí zvyšuje kolektivní moudrost a inteligenci. Když úřadující mistr světa Garry Kasparov v roce 1997 prohrál šachovou partii s počítačem Deep Blue od IBM, všichni jsme si mysleli, že jsme svědky klíčového předávání pochodně. Ukázalo se však, že tato partie byla předzvěstí nové éry šachových mistrů: ne počítačů, ale lidí, kteří své dovednosti zdokonalují díky spolupráci s počítači. Dnešní šachoví velmistři (a je jich dnes dvakrát více než v roce 1997)219 využívají počítače jako partnery k tréninku, jímž se z lidí stávají ještě lepší hráči. Vzniká tak příznivý cyklus, kdy se počítače a inteligence vzájemně podporují: počítače nutí lidi, aby se zlepšovali, a lidé pak programují ještě chytřejší počítače. V šachu se to evidentně děje, tak proč by se to nemohlo dít i v jiných oblastech?

        
          	Chabris, C. – Goodman, D.: Chess-Championship Results Show Powerful Role of Computers. Wall Street Journal, 22. listopadu 2013.
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        Budoucnost vypadá slibně…

         Je pro nás těžké podívat se na nějaké odvětví nebo obor a nevidět slibnou budoucnost. Například ve zdravotnictví umožní osobní senzory sofistikované sledování a měření komplexních tělesných systémů v reálném čase. Když všechna tato data zkombinujeme s mapou rizikových faktorů vytvořenou díky důkladné genetické analýze, získáme nebývalé schopnosti (pouze se souhlasem daného člověka) mnohem dříve identifikovat individuální zdravotní problémy, předcházet jim nebo je léčit. Agregací takových dat mohou vzniknout platformy informací a znalostí, které umožní účinnější výzkum a podpoří chytřejší strategie ve zdravotnictví.

         Pacienti trpí nedostatkem informací: nemají prakticky žádná data o výsledcích procedur a kvalitě lékařů a nemocnic a často se obtížně dostávají k vlastním zdravotním údajům, zvláště pokud se nacházejí v různých institucích. A ceny lékařských služeb, léčiv a zdravotnických potřeb jsou zcela neprůhledné a u jednotlivých pacientů i zdravotnických zařízení se liší. I kdyby se do zdravotnictví vnesla jen základní úroveň transparentnosti informací, mohlo by to mít nesmírně pozitivní dopad, snížit náklady a zlepšit výsledky.

         Dalším odvětvím, v němž bude docházet k narušení stávajícího stavu a kde se bude vyskytovat mnoho příležitostí, je doprava. Co se stane, když žádné auto nebude potřebovat řidiče? Změní se modely vlastnictví, protože cena služeb osobní automobilové dopravy klesne a tyto služby budou ještě pohotověji reagovat na vaše požadavky. Jediným důvodem, proč auto vlastnit, bude pro radost, ne kvůli dopravě. Projektanty to přinutí přehodnotit podobu dopravních sítí.

         Ve finančních službách znamenají podrobnější informace lépe přizpůsobené služby. Dnes již například pojišťovny při pojišťování vozidel začínají využívat informace jako ujetá vzdálenost nebo poloha, aby posoudily pravděpodobnost, že řidič bude mít nehodu. O kolik chytřejší by mohly být, kdyby souhlasily s tím, že vám sníží pojistné výměnou za přístup ke všem datům vašeho vozidla: rychlosti, poloze, době jízdy, ujeté vzdálenosti, dopravní situaci a záznamům o údržbě? Možná byste takovou nabídku sami nepřijali, ale nepřijali byste ji ani pro nejmladší řidiče ve své rodině v naději, že je to přinutí řídit bezpečněji?

         V kreativních oborech je více vynikajícího obsahu i talentů než dříve a poptávka po nich (aspoň podle konzumace médií) nikdy nebyla vyšší. Kromě velkého množství mizerných akčních filmů se spoustou počítačových triků vytvořily technologie také nové způsoby, jak si každý můžeme užívat pořady spoléhající na staromódní vyprávění, jako jsou seriály House of Cards nebo Hra o trůny. Můžeme se na ně totiž dívat, kdy chceme, a na zařízení, jaké si zvolíme, ať jde o televizní obrazovku, notebook nebo nositelné zařízení podobné brýlím. Internet zdecimoval tradiční mediální obchodní modely, ale místo nich se objevují a dále budou objevovat nové. Výsledkem bude mnohem větší, roztříštěnější a chaotičtější trh pro tvůrce a bezmezné možnosti výběru pro spotřebitele.

         Ať jde o boj s kriminalitou (analyzování schémat zločinnosti umožňující „prediktivní policejní práci“), zemědělství (půdní mapy bohaté na data pomáhající chudým farmářům), farmaceutický průmysl (urychlení vývoje léků díky sdílení informací), obranu, energetiku, letectví a kosmonautiku nebo vzdělávání, budou všechny tyto oblasti silou technologií v první polovině jednadvacátého století transformovány, takže budou vznikat úžasné nové produkty, zrodí se zcela nové obory a ekonomické potíže budou vyváženy novými pracovními místy a rozvojem. A každou z těchto změn vyvolá malý tým odhodlaných chytrých kreativců s vlastní zodpovědností.

         V tohle věříme.
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        Příští generace chytrých kreativců

         Ani my dva nejsme vůči těmto silám změn odolní. Na každou z věcí, které jsme se naučili a pak museli naučit znovu, připadá mnohem více věcí, jež neznáme. Jakkoli se snažíme udržovat si přehled o technologiích a o tom, jak ovlivňují naše odvětví, nemůžeme tomu prostě porozumět stejně jako další generace chytrých kreativců. Vyrostli jsme v době, kdy jste dívku někam zvali přes pevnou telefonní linku (a říkalo se tomu „schůzka“, ne „randění“), na filmy se chodilo a větší úložiště znamenalo, že jste si pořídili nové šanony. Den co den vídáme nový typ lidí a žasneme nad jejich smělostí a chytrostí. Informují nás, co se děje a co se dít bude, a když dojde na rozhodování, co dělat dál, říkají nám to stejně často jako my jim. Takový je náš osud, když jsme obklopeni chytrými kreativci na vzestupu.

         Jsme si jisti, že na každou z těchto hvězd, s nimiž se denně setkáváme v práci, existují desítky nebo i stovky dalších, které se nás ze všech sil snaží sesadit z našich míst. Možná nikdo z nich neuspěje, ale pravděpodobně ano. Možná někde v garáži, pokoji na kolejích, laboratoři nebo zasedací místnosti nějaký odvážný podnikatel sestavil malý, odhodlaný tým chytrých kreativců. Možná má naši knihu a pomocí našich nápadů buduje firmu, která nakonec Google odstaví od kormidla. Absurdní, že? Až na to, že je to nevyhnutelné, protože žádná firma nevítězí věčně.

         Někoho to může děsit. Nás to inspiruje.
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      Poděkování

       Naše poděkování se zaslouží především Larry Page a Sergey Brin za svou moudrost a přátelství a za úžasnou firmu, kterou založili. Zakladatelé Googlu jsou skutečně tak dobří, jak je popisujeme. Možnost každý den s nimi pracovat, poznávat budoucnost a učit se jí porozumět jsou pro nás jedinečnou výsadou. Mnohé z geniálních věcí, díky nimž je Google tak skvělý – jeho strategie, kultura a důraz na kvalitní nábor pracovníků – byly zavedeny mnohem dříve, než jsme do firmy přišli. Představte si, že byste už ve věku kolem pětadvaceti let byli natolik rozvážní a měli takovou vizi, abyste předvídali, jaký Google bude a co dokáže. Larry se Sergeyem stále znovu a znovu usilovně bojovali proti ustáleným způsobům, zpochybňovali autority a tradiční struktury a šli svou vlastní cestou, aby vybudovali opravdu vynikající firmu. Google změnil a stále mění životy nejen nám, ale miliardám lidí, každý den a na celém světě. Neexistuje adekvátnější způsob, jak jim poděkovat za to, co pro nás udělali, než se pokorně sklonit před jejich podporou a vším, co dělají.

       Podobně jako samotný Google i tato kniha vznikla díky pomoci mnoha úžasných, zajímavých, laskavých, zábavných a dobrých lidí. Za tuto pomoc jsme vděčni, ale ještě více si ceníme toho, že jsme měli privilegium s těmito chytrými kreativci pracovat a poznat je jako kolegy i přátele. Naše díky si zaslouží tito lidé…

       Ann Hiattová, Brian Thompson a Kim Cooperová, kteří si ve svých nabitých diářích vždy našli čas na setkání s autory této knihy a kteří nám poskytli spoustu zajímavé zpětné vazby. Chaos zvládáte s naprostým klidem.

       Pam Shoreová, která svou kariéru zahájila s Ericem ve společnosti Novell a velkou měrou přispěla k vybudování Googlu a jeho týmu.

       Scott Rubin, Meghan Casserlyová a Emily Woodová, pracovníci PR oddělení, kteří vědí, jak vést zajímavé rozhovory. Těšíme se, že jich spolu povedeme ještě hodně.

       Rachel Whetstoneová, která byla vedle Jonathana druhým adresátem e-mailu, v němž Eric navrhoval, abychom tuto knihu napsali. Rachel je už téměř deset let naší komunikační partnerkou a s touto knihou nám pomáhala od jejích počátků. Je neúnavnou zastánkyní nejen Googlu, ale také správného přístupu k lidem. Rachel vděčíme za mnohem více než jen za pomoc s touto knihou.

       Kent Walker a Marc Ellenbogen, dva brilantní právníci, kteří slezli z koní, vyhrnuli si rukávy a pomohli nám knihu výrazně vylepšit. Zvláště nám pomohl Marc, jehož rady byly snad ještě moudřejší během onoho týdne, kdy s námi pracoval, i když byl zrovna na dovolené v Karibiku.

       Dennis Woodside, který si nějak našel čas, aby si knihu přečetl a sdělil nám své názory, zatímco řídil Motorolu.

       Urs Hölzle, zakladatel mnoha postupů pro řízení a přijímání zaměstnanců v Googlu.

       Alison Cormacková, která je prostě nejlepší čtenářkou široko daleko a snad nejlaskavější Googlerkou.

       Jared Cohen, který s Ericem napsal knihu Nová doba digitální a který se o vydávání knih naučil vše právě včas, aby nám pomohl.

       Laszlo Bock, který pomohl zachovat kulturu a standardy rostoucího Googlu a který brzy vydá knihu o talentu, v níž se zabývá základními detaily, jak toho všeho dosáhnout, a který se snad pořád usmívá, možná proto, že hrál v seriálu Baywatch.

       Nikesh Arora, jehož výzva, aby Jonathan pronesl řeč k jeho týmu, celý tento projekt iniciovala.

       Susan Wojcická, Salar Kamangar, Marissa Mayerová a Sundar Pichai, kteří Jonathana naučili, že někdy dobrý manažer prostě musí svým lidem jít z cesty. Pokud je výsledek práce manažera sumou práce jeho lidí, pak Jonathan stojí na vysoké hoře vytvořené těmito čtyřmi lidmi.

       Lorraine Twohillová, která nám pomohla ukázat googlovský, chytře kreativní přístup k marketingu jako úžasnému a inspirativnímu umění.

       Clay Bavor, jeden z nejchytřejších kreativců, které známe, jehož práce je typickým příkladem kultury Googlu. (Vygooglujte si jeho víkendové projekty „The Google Logo in 884 4×6 Photographs“ (Logo Google z 884 fotografií 10×15 cm) a „Clay Bavor Lincoln Portrait in Pennies“ (Lincolnův portrét z jednocentových mincí od Claye Bavora).)

       Brian Rakowski, který měl dost zdravého rozumu, aby všechny ty komentáře, které nám poskytl, opatřil stránkováním a slovními řetězci umožňujícími vyhledávání.

       Margo Georgiadisová, jejíž náhled na to, jak uvažují nejvyšší manažeři ve velkých firmách, byl pro nás neustálým zdrojem poznatků.

       Colin McMillen, jehož Memegen je pouze jednou z mnoha skvělých věcí, které udělal.

       Prem Ramaswami, který nám poskytl perspektivu učitele na Harvard Business School a zaslal návrhy, jak knihu udělat přístupnější pro studenty.

       Devin Ivester, náš interní expert na vše kolem knih a filmů, kreativní esa Gary Williams, Ken Frederick a Lauren Mulkeyová, kteří přispěli mnoha výbornými nápady, jež jsme nakonec nepoužili, a Jonathan Jarvis, jehož grafická úprava vytvořila knihu, která vypadá elegantněji a krásněji, než kdy budou vypadat její autoři. A to je co říct.220

      
        	Není.

      

       Hal Varian, který dělá ekonomii zábavnou. A to je také co říct.221

      
        	Je.

      

       Alan Eustace, který ztělesňuje googlovství natolik, že s Jonathanovou pomocí napsal první příručku pro Googlery.

       Shona Brownová a David Drummond, kteří byli s Jonathanem léta členy manažerské komise posuzující nábor pracovníků.

       Cathay Bi a Chadé Severinová, které Jonathana rozvážně podporovaly v jeho roli vedoucího produktů pro Google a od počátku tohoto projektu byly jeho pozornými kritičkami.

       Jeff Huber, který s Jonathanem pracoval ve společnosti Excite@Home a do Googlu přišel vytvořit spolehlivý systém pro reklamy a příjmy, aby se Jonathan mohl soustředit na řízení chytrých kreativců.

       Patrick Pichette, jehož pracovní důslednost, googlovská vnímavost, oranžový batoh a přístup „jezdím do práce na kole, i když prší“ nás stále inspirují.

       Gopi Kallayil, který umí nejen dělat nejlepší prezentace, ale je také neustálým kritikem nabízejícím bystré postřehy, jak věci zlepšit.

       Jill Hazelbakerová, na kterou se Jonathan vždy obrací, zvláště když způsobí nějaký PR problém (což bývá často).

       Jared Smith, který nám pomohl s detaily o Číně a sám je výborným vedoucím chytrých kreativců.

       Bill Campbell, který je nejnadanějším ze všech koučů managementu, s citem pro lidi a pro to, jak fungují organizace. Nevěděli jsme, že kouče potřebujeme, dokud jsme jej neměli. Bill hrál klíčovou roli v úspěchu Applu a Googlu, které dnes patří k nejcennějším firmám v USA. Když Bill vstoupí do místnosti, všichni se usmívají a jeho schopnost vyprávět skvělé příběhy je stejně pozoruhodná jako skromnost, s níž odmítá zásluhy za mimořádnou roli, již v Silicon Valley hraje, a za úspěch celých generací podnikatelů.

       John Doerr, Mike Moritz, Ram Shriram, John Hennessy, Art Levinson, Paul Otellini, Ann Matherová, Diane Greeneová a Shirley Tilghamová, současní a bývalí členové představenstva firmy Google, kteří náš vliv na svět, zákazníky, partnery a akcionáře vždy posuzují z dlouhodobého hlediska. A to je správné.

       Mnoho dalších současných i bývalých Googlerů, kteří nám pomáhali dostat se k jádru věci a přitom nás stále učili nuancím v řízení chytrých kreativců: Krishna Bharat, Jeff Dean, Ben Gomes, Georges Harik, William Farris, Vic Gundotra, George Salah a Martha Josephsonová (která sice formálně Googlerkou není, ale lepší spolupracovnici byste nenašli).

       Jonathanova rodina – manželka Beryl, syn Joshua a dcera Hannah –, která mu vždy připomíná, že se musí doma i v práci řídit svými manažerskými slovy o tom, jak je potřeba dát ostatním dostatečné pravomoci a nestát jim v cestě. Jonathanovi to pomáhá, aby si zachoval pokoru, a všichni, kdo Jonathana znají, by jim za to měli děkovat.

       Jonathanova matka Rina Rosenbergová, která byla velkou zastánkyní ženských práv a vedla Komisi pro postavení žen v okrese Santa Clara. Právě v úctě k ní na začátku knihy zdůrazňujeme, že chytrými kreativci mohou být i ženy. Jonathanův otec, profesor Nathan Rosenberg, který je v poznámkách pod čarou oficiálně a přesně označován za předního odborníka na technologické inovace. Jaké větší uznání může syn otci nabídnout, než mu dokázat, že jej celou dobu skutečně poslouchal?

       Karen, Gordon a David Rosenbergovi, Jonathanovi sourozenci, od nichž se toho hodně naučil o rozhodování. Všichni čtyři se stále nemohou shodnout, kdo z jejich rodiny se má pyšnit titulem nejchytřejšího kreativce. Upřímně, děti, už je čas, aby máma s tátou zazvonili a vy se museli rozhodnout.

       Dr. Lorne Rosenfieldová, která s Jonathanem pravidelně soutěží, kdo zná více významných citátů a životních mouder. Z jejich rozhovorů pochází několik odkazů v knize. Její dcera Lauren, která v knize provedla více než dost oprav, aby dokázala, že je sečtělejší literární kritičkou než Jonathan. A její bratr Michael, který potvrdil své renomé chytrého kreativce tím, že nám dal spousty příkladů, jež podle něj budou mít zaručeně odezvu ve vysokoškolských kruzích.

       Dan Chung, který přišel s poznatkem, že původní rukopis byl „napsán s ohledem na podnikatele“, ale mohli bychom jej rozšířit tak, aby byl „užitečný pro všechny, kdo se pohybují v byznysu“.

       Matt Pyken, který Jonathanovi pomáhal pilovat jeho písemné práce na vysoké škole a poskytl nám svůj „hollywoodský cit“ pro dramatický styl a vyprávění.

       Glenn Yeffeth z vydavatelství BenBella Books, který byl jediným odborníkem na vydávání knih, jehož mohl Jonathan požádat o pomoc, když se do tohoto projektu pustil.

       Adam Grosser, který vyřadil hloupé vtipy, jež vůbec nebyly vtipné, a obecně nám pomohl zlepšit styl a doporučil, abychom věci důkladněji definovali.

       Profesorka Susan Feigenbaumová a profesor Gerald Eyrich, kteří prozíravě trvali na tom, aby se Jonathan naučil statistiku, a odborně dohlédli na to, aby dokončil své bakalářské studium.

       Profesor a děkan Jeff Huang a jeho kolegyně Julia Easleyová, kteří rukopis přečetli, „jako by šlo o studentskou disertaci“, a také v něm navrhli skoro tolik oprav, ale naštěstí jej neoznámkovali.

       Profesor David Teece, který si knihu přečetl z pohledu akademického ekonoma a doporučil nám mnoho vynikající doplňující literatury.

       Gary Leight, Betsy Leightová, Dora Futtermananová, Libby Trudellová, Cathy Gordonová, James Isaacs, Dean Gilbert a Richard Gingras, bývalí Jonathanovi šéfové. Jonathan vám bude do smrti vděčný za vaši moudrost a trpělivost.

       Profesor Jeff Ullman, který vzal zanedbaného princetonského mladíka jménem Eric Schmidt a udělal z něj informatika skoro dřív, než něco takového začalo existovat.

       Bill Joy, Sue Grahamová a Bob Fabry, kteří na Berkeley věřili Ericovi jako informatikovi natolik, že kolem něj vytvořili tým.

       Mike Lesk a Al Aho, kteří během práce na Unixu v Bellových laboratořích Erica naučili, jakou hodnotu má objem, otevřený zdrojový kód a globální růst.

       Jim Morris, Butler Lampson, Bob Taylor a Roy Levin z výzkumného střediska Xerox PARC, kteří vynalezli budoucnost.

       Scott McNealy, Andy Bechtolsheim, Bill Joy, Vinod Khosla, Bernie Lacroute a Wayne Rosing ze společnosti Sun, kteří Ericovi umožnili jeho první praktické zkušenosti s řízením ve firmě. Člověk bez předchozích zkušeností s řízením se této práci může tak dobře naučit jen v technologické firmě.

       Raymond Nasr a John Young ze společnosti Novell, v níž samotná cesta byla odměnou.

       Peter Wendell, který dal Ericovi příležitost vyučovat na Graduate School of Business na Stanfordově univerzitě, a tisíce studentů, pro které Eric původně zformuloval své myšlenky o tom, „co jsme se naučili díky vlastním chybám“.

       Nishant Choksi, jehož krásné a zábavné ilustrace dokonale vystihují naše názory způsoby, o jakých se nám ani nesnilo.

       Melissa Thomasová, specialistka na ověřování faktů, s níž bychom se nikdy nechtěli utkat v soutěži Riskuj.

       Marina Krakovská, naše výzkumná partnerka, která jde vždy o dva kroky dál, než čekáme. Je nejen bystrá a pozorná, ale také pilná a pečlivá. Samé skvělé vlastnosti! Je prostě nejlepší.

       David Javerbaum, prvotřídní humorista, který nám pomohl, abychom byli také vtipní, nebo aspoň vtipnější. Málokdy jsme byli tak pyšní, jako když si David jednu z našich vtipných pasáží přečetl a řekl, že „není úplně špatná“. Děkujeme, Davide, za pomoc a obzvláště za tu velkou pochvalu.

       Jim Levine, náš agent, který nám pomohl porozumět vydavatelskému světu, a editor John Brodie, který nás moudře vedl od hrubého rukopisu k hotovému dílu, od úvodu s Microsoftem po závěr s Panstvím Downton. A my jsme zase Johna dovedli k objevu, jak skvěle se pracuje s Dokumenty Google.

       Někdy v polovině 70. let se dva mladíci scházeli u prvního videoherního automatu na světě, Galaxy Game, který se nacházel v kavárně Coffee House v Tresidderově studentském centru na Stanfordově univerzitě a do kterého naházeli spousty mincí. Ve hře Galaxy Alan Eagle s Jonathanem běžně prohrával, ale v hodinách na střední škole Gunn High byly jejich síly vyrovnanější. Když bojovali o nadvládu ve vesmíru a zápolili s chemií a matematikou, nemohli vůbec tušit, že o třicet let později spolu začnou pracovat ve firmě jménem Google. Nebo že téměř o čtyřicet let později budou spolupracovat na knize o byznysu a managementu. Ale přesně to se stalo. Člověk si skutečně může představovat nepředstavitelné. Děkujeme našemu spoluautorovi Alanu Eagleovi.
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      Glosář

      
        	AdSense – Reklamní produkt, který umisťuje reklamy na stránky v rámci velké sítě majitelů stránek.

        	AdWords – Hlavní reklamní produkt Googlu, který generuje většinu příjmů firmy.

        	acharaj – Přepis hebrejského „následujte mě“, bojového pokřiku v izraelské armádě.

        	Android – Mobilní operační systém Googlu s otevřeným zdrojovým kódem.

        	API – Application Programming Interface neboli rozhraní pro programování aplikací, které umožňuje interakci s ostatními aplikacemi.

        	APM – Associate Product Manager neboli pomocný produktový manažer. Pomocní produktoví manažeři obvykle absolvují dvě dvanáctiměsíční stáže, než se stanou plně kvalifikovanými produktovými manažery.

        	cloudové služby – Technologie umožňující uživatelům internetu přistupovat k souborům a spouštět aplikace, které se nacházejí v počítačích na jiném místě. Tyto vzdálené počítače, kterým se někdy říká servery, jsou obvykle shromážděny ve velkých datacentrech, kde se nachází tisíce jednotlivých počítačů.

        	Coaseův zákon – Pravidlo, které vyjádřil ekonom Ronald Coase, nositel Nobelovy ceny, podle nějž se velké firmy objevily, protože z hlediska transakčních nákladů je často efektivnější nechat si práci udělat uvnitř firmy než externě na volném trhu. Protože internet transakční náklady snížil, z Coaseova zákona vyplývá, že je dnes často efektivnější práci outsourcovat, než ji dělat interně.

        	doba návratnosti – Doba potřebná k tomu, aby se vrátily investice.

        	Dory – Interní systém Googlu sloužící k zadávání otázek pro nejvyšší manažery a hlasování o otázkách od ostatních kolegů.

        	Excite@Home – Jonathanův bývalý zaměstnavatel, který vznikl sloučením firmy Excite, průkopníka mezi webovými portály, s firmou @Home, která pomohla zpopularizovat přístup k internetu přes kabelové modemy.

        	Googlegeist – Každoroční průzkum zpětné vazby od zaměstnanců Googlu.

        	Google[x] – Tým pracující na nejambicióznějších projektech Googlu, včetně aut bez řidičů, zařízení Google Glass, projektu Loon a chytrých kontaktních čoček.

        	HiPPO (nebo prostě „hippo“, česky „hroch“) – Highest-Paid Person’s Opinion neboli názor člověka s nejvyšším platem.

        	chytrý kreativec – Člověk, který v sobě spojuje hluboké odborné znalosti svého oboru s inteligencí, obchodním duchem a spoustou kreativních vlastností.

        	Memegen – Interní web Googlu, který Googlerům umožňuje vytvářet memy v podobě trefných popisků k obrázkům. Zaměstnanci tak mohou zábavným způsobem komentovat stav firmy.

        	meritokracie – Firmy, ve kterých se moc odvozuje od přínosu či kvality, nikoli na základě doby výkonu funkce.

        	Moma – Intranet Googlu, který slouží ke sdílení nejrůznějších firemních informací mezi Googlery.

        	Mooreův zákon – Předpověď spoluzakladatele společnosti Intel Gordona Moorea, že počet tranzistorů na čipu – a tím pádem výpočetní výkon – se každé dva roky zdvojnásobí. Moore původně v roce 1965 předpověděl, že ke zdvojnásobení bude docházet každý rok, ale svou předpověď v roce 1975 upravil na dva roky.

        	Noogler – Spojení slov New + Googler (tedy nový zaměstnanec Googlu).

        	OKR – Objectives and Key Results neboli cíle a klíčové výsledky, tedy sytém pro řízení výkonu, který efektivně funguje v Googlu i dalších firmách.

        	operační systém s otevřeným zdrojovým kódem – Operační systém jako Linux či Android, jehož zdrojový kód je zdarma k dispozici veřejnosti, která jej může používat a upravovat. Opakem je uzavřený operační systém, jehož zdrojový kód je pod přísnou kontrolou firmy, která jej vlastní.

        	otevřenost – Sdílení duševního vlastnictví, jako je softwarový kód nebo výsledky výzkumu, používání otevřených standardů místo vytváření vlastních a umožnění zákazníkům, aby vaši platformu snadno opustili.

        	platforma – Základna technologií nebo infrastruktury, na níž mohou být vytvářeny další technologie, procesy nebo služby.

        	povinnost nesouhlasit – Očekávání, že pokud si někdo myslí, že je na nějakém nápadu něco špatně, musí na to upozornit.

        	tenurokracie – Firmy, ve kterých se moc odvozuje od doby výkonu funkce, nikoli na základě přínosu či kvality.

        	TGIF – Celofiremní porada v Googlu, která se původně konala každý pátek odpoledne, ale nyní se koná ve čtvrtky, aby se jí mohli účastnit i Googleři z poboček v Asii a Tichomoří.

        	tržní kapitalizace (neboli tržní hodnota akciové společnosti) – Celková tržní hodnota vydaných akcií společnosti na veřejném trhu.

        	učenliví tvorové – Lidé, kteří jsou dost chytří na to, aby zvládali obrovské změny, a navíc se v tom vyžívají: učí se tak rádi, že se nebojí hloupých otázek nebo špatných odpovědí.

        	uživatelské rozhraní – Část produktu, prostřednictvím které probíhá interakce mezi produktem a uživatelem.

        	vícestranný trh – Místo, kde se různé skupiny uživatelů mohou spojit a navzájem si poskytovat výhodné služby.

        	Wave – Google Wave byl systém, který skupinám uživatelů umožňoval v reálném čase komunikovat a spolupracovat. Google na službě Wave přestal pracovat v roce 2010 a její zdrojový kód zpřístupnil jako otevřený.

        	Web 2.0 – Soubor technologií, díky nimž je web takový, jak jej dnes známe (vylepšení Webu 1.0 z 90. let).
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      O autorech

      
        Eric Schmidt přišel do Googlu v roce 2001 a pomohl firmě vyrůst ze startupu v Silicon Valley v globálního technologického lídra. Jako výkonný předseda zodpovídá za externí záležitosti Googlu: budování partnerství a navazování širších obchodních vztahů, aktivní spolupráci s orgány státní správy a podporu technologických nápadů. Kromě toho radí výkonnému řediteli a nejvyšším manažerům v obchodních a strategických záležitostech. Od roku 2001 do roku 2011 působil Eric jako výkonný ředitel Googlu.

       Před příchodem do Googlu zastával Eric vedoucí funkce ve společnostech Novell a Sun Microsystems, Inc. Má bakalářský titul v oboru elektroinženýrství na Princetonské univerzitě a magisterský titul a titul Ph.D. v oboru informatiky na Kalifornské univerzitě v Berkeley. Je členem Poradního sboru prezidenta USA pro vědu a technologii a Poradního sboru ministerského předsedy ve Spojeném království a působí v představenstvech společnosti Economist Group, kliniky Mayo a organizace Khan Academy. Ericovy filantropické aktivity prostřednictvím nadace Schmidt Family Foundation se soustředí na změny klimatu, včetně podpory studií mořského života, a také na vzdělávání, konkrétně na špičkový výzkum a technologie v přírodních vědách a inženýrství.

      

      
        Jonathan Rosenberg se s Larrym Pagem a Sergeyem Brinem poprvé setkal v roce 2000 a práci v jejich firmě přijal o více než dva roky později, když mu ji nabídli potřetí. V Googlu působil jako hlavní viceprezident a do dubna 2011 vedl produktový tým. V této funkci dohlížel na navrhování, vývoj a rozvoj produktů Googlu pro spotřebitele, inzerenty a partnery. Pomohl vytvořit náborové procesy firmy a ovlivnil nastavení jejích komunikačních a marketingových postupů. Dnes je Jonathan poradcem výkonného ředitele Googlu Larryho Page.

       Před příchodem do Googlu vedl Jonathan produkty a služby ve společnosti Excite@Home, řídil produktovou řadu eWorld pro společnost Apple Computer a dohlížel na produktový marketing pro Knight Ridder Information Services. Jonathan má titul MBA z Chicagské univerzity a bakalářský titul s červeným diplomem z ekonomie na vysoké škole Claremont McKenna College, kde se stal členem prestižního spolku Phi Beta Kappa.

      

      
        Alan Eagle je od roku 2007, kdy do Googlu přišel, ředitelem pro komunikaci. V této funkci vedl několik manažerů Googlu, včetně Erica a Jonathana, při psaní projevů a dalších komunikačních aktivitách.

       Alan zastával funkce prodejního a produktového manažera v několika startupových firmách v Silicon Valley, včetně firem Tellme Networks a Octel Communications. Má titul v oboru informatiky z vysoké školy Dartmouth College a titul MBA ze školy Wharton School.
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