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7 Reed Hastings: ,Blockbuster je tisickrat vétsi nez my,* po-
a’;’w% Septal jsem Marcu Randolphovi, kdyZ jsme jednoho dne

o

\&

by zactatkem roku 2000 vchazeli do veliké, prazdné zasedac-
y ky ve dvacatém sedmém patte budovy Renaissance Tower

r- | v texaském Dallasu. Sidlilo zde usttedi Blockbusteru, tehdy
Sestimiliardového gigantu, ktery diky deviti tisicim videopij¢oven po ce-
1ém svété vévodil odvétvi domdéci zdbavy.

Vykonny reditel Blockbusteru John Antioco, vyhldseny stratég, ktery
dobte védeél, Ze viudyptitomny vysokorychlostni internet brzy proméni
celé odvétvi, nas zdvotile ptivital. Mél prosedivélou bradku, na sobé drahy
oblek a ptsobil naprosto uvolnéné.

Ja jsem byl naopak uzli¢ek nervi. Marc a ja jsme #idili maly startup,
ktery jsme p¥ed dvéma lety spole¢né zalozili. Lidé si u nds mohli pfes inter-
net objednat DVD, kter4 jim pak ptisla postou. Méli jsme sto zaméstnanci,
pouhych t#i sta tisic predplatiteld a pted sebou nijak zavratné vyhlidky.
Jen za posledni rok jsme p#ili celkem o 57 miliont dolari. Tolik jsme
si s Antiocem chtéli placnout, Ze jen na tom, aby ndm viibec zvedl telefon,
jsme pracovali celé mésice.

Vsichni t#i jsme se posadili kolem velikého sklenéného stolu a po par
minutich tvodnich zdvotilosti jsme se vytasili se svou nabidkou. Navrh-
li jsme, aby firma Blockbuster koupila Netflix. My bychom pak vyvinuli
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a tidili Blockbuster.com, odnoZ spole¢nosti, ktera by fungovala jako inter-
netova videopuj¢ovna. Antioco pozorné poslouchal, ptikyvoval a potom
opécil: ,Kolik by koupé Netflixu Blockbuster stala?“ KdyZ usly3el nasi od-
povéd — 50 miliont dolart — okamzité odmitl. Marc a ji jsme se schliple
odporouceli.

Kdy?z jsem $el ten vecer spat, pfedstavoval jsem si, jak se Sedesat tisic
zaméstnancl Blockbusteru chechtd nasi smé3né nabidce. JistéZe Antioco
nemél zdjem. Pro¢ by se mél kolos jako Blockbuster s miliony zakaznik,
obf#imi trzbami, talentovanym feditelem a znackou, kter4 je synonymem
domaéciho kina, zajimat o upachténou firmi¢ku jako Netflix? Copak by-
chom jim mohli nabidnout néco, co by si nedokazali efektivnéji udélat
sami?

Svét se ale postupné ménil. Nage podnikéni se udrzelo nad vodou a dél
rostlo. V roce 2002, tedy dva roky po oné schiizce, jsme se rozhodli uvést
akcie Netflixu na burzu. I kdyz jsme rostli, Blockbuster byl potad stokrat
vétsi nez my (5 miliard dolart oproti nagim 50 milionim). Vlastnikem
Blockbusteru byl navic Viacom, v té dobé nejhodnotnéjsi mediélni spo-
le¢nost na svété. Presto Blockbuster v roce 2010 vyhlasil bankrot. V roce
2019 ma4 tato firma uz jen posledni videopijéovnu, ktera se nachazi ve
mésté Bend v Oregonu. Blockbuster se nedokazal ptizpusobit a presedlat
z ptj¢ovani DVD na streamovani — zptistupnéni filmi a serialii online.

Rok 2019 byl pro Netflix vyznamny. Na$ film Roma byl nominovan na
Oscara v kategorii nejlepsi film a celkem ziskal t¥i ocenéni, coZ byl pro re-
ziséra Alfonsa Cuaréna ohromny tuspéch. Netflix se pferodil v plnohodnot-
nou zabavni spole¢nost. Uz pfed delsi dobou jsme se z malé firmy zasilajici
DVD postou proménili v nikoli pouze streamovaci sluzbu se 167 miliony
predplatitelt ve 190 zemich, nybrz v pfedniho tvirce ptivodnich filma
a seridla vznikajicich po celém svété. Méli jsme to $tésti spolupracovat se
$pi¢kovymi filmovymi tvarci jako Shonda Rhimesova, Joel a Ethan Coe-
novi nebo Martin Scorsese. Ukazali jsme svétu novy zpisob, jak si uzivat
skvélé pribéhy, z nichz ty nejlepsi dokazou botit zabrany a obohacovat
lidské zivoty.

Lidé se mé ¢asto ptaji: ,, Jak se to stalo? Jak to, Ze se Netflix dokazal
opakované ptizpusobit situaci, a Blockbuster ne?“ Ten den, kdy jsme jeli do
Dallasu, mél Blockbuster v rukavu vSechna esa. Znac¢ku, moc, zdroje i vizi.
Porézel nas na plné cate.
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Nikdo z nds, véetné mé, tehdy netusil, Ze pfece jen mame néco, co
Blockbuster nema. Kulturu, ktera stavi lidi nad procesy, klade vétsi du-
raz na inovace neZ na efektivitu a uplatriuje jen velice mélo kontrolnich
mechanismu. Nase kultura se soustfedila na podavani §pi¢kového vyko-
nu, kterého jsme dosahovali diky naboru nejtalentovanéjsich lidi a vedeni
zaméstnancti nikoli prostfednictvim kontroly, nybrz kontextu. To ndm
umoznilo setrvale rist a ménit se spolu s tim, jak se prométioval svét a po-
treby nasich zaméstnanca.

Netflix je jiny. Mame kulturu, v niZ plati Pravidlo Zadnych pravidel.

KULTURA NETFLIXU JE DIVNA

Erin Meyerova: Firemni kultura maZe mit podobu mo¢alu
zaplaveného neurcitymi obraty a dvojzna¢nymi definicemi.

o Jeste horsi viak je, Ze oficidlni firemni hodnoty se malokdy
) '. slu¢uji s tim, jak se lidé ve firmé skute¢né chovaji. Propra-

covand hesla na plakatech ¢ ve vyro¢nich zpravach jsou
Casto jen prazdn4 slova.

Jedna z nejvétsich americkych spole¢nosti méla po fadu let ve vstupni
hale svého sidla nasledujici seznam hodnot: , Integrita. Komunikace. Re-
spekt. Excelence.“ A ktera Ze spole¢nost to byla? Enron. Svymi vzletnymi
hodnotami se pysnila az do chvile, kdy vyplul na povrch jeden z nejvétsich
podvodi a korupénich skandala v historii a celd firma $la ke dnu.

Kultura Netflixu je naopak proslulad (nebo nechvalné proslula, zélezi
na thlu pohledu) tim, Ze si na nic nehraje. Miliony podnikatelu si pro-
hlédly Netflix Culture Deck, prezentaci o firemni kultufe Netflixu. Jedn4
se o soubor 127 slajdd, ktery byl pavodné uréen pro interni potteby, ale
Reed jej v roce 2009 zvetejnil na internetu. Sheryl Sandbergova, provozni
teditelka Facebooku, idajné prohlasila, Ze tato prezentace ,je dost mozna
nost onéch slajd mé oslovila. Po obsahové strance mi ale ptipadaly désné.

Na nasledujici strané najdete ukazku, diky které pochopite proc.
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STEJNE JAKO VSECHNY OSTATNi
SPOLECNOSTI
SE | MY SNAZIME PRIJIMAT TY
SPRAVNE LIDI

NETFLIX

NA ROZDiL OD RADY SPOLECNOSTI
SE PRI TOM RIDIME HESLEM:

Uspokojivy vykon je odménén
velkorysym odstupnym

NETFLIX »

v jiné spolecnosti?

NETFLIX

Ostatni lidé by méli dostat velkorysé odstupné hned ted, aby se
nam uvolnilo misto a my mohli na danou pozici najit hvézdu.

Nasi manazefi pouzivaji test
»Koho si nechat®:

0 koho ze svych lidi bych nejvic bojoval, aby v Netflixu zdstal,
pokud by mi oznamil, Ze odchazi kvali obdobné praci
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Ponechdme-li stranou otazku, zda je etické vyhodit zaméstnance, kte-
ry pilné pracuje, ale nedosahuje vyjimeénych vykond, p#isly mi tyhle slajdy
jako ucebnicovy ptiklad $patného vedeni. Porusuji to, co profesorka Amy
Edmondsonova z Harvard Business School nazyva , principem psychologic-
kého bezpeti®. Ve své knize The Fearless Organization (Nebojdcnd organizace)
z roku 2018 vysvétluje, ze pokud chcete podpotit inovace, méli byste vytvo-
tit takové prostiedi, ve kterém se lidé nebudou bat snit, ozvat se a riskovat.

Tu knizku v$ak nikdo v Netflixu zjevné necetl. Snazit se p¥ijimat ty
nejlepsi a hrozit talentovanym zaméstnancim, Ze pokud nebudou excelo-
vat, skon¢i na hromadce chudaki s ,velkorysym odstupnym™? To zni jako
zaruleny zpusob, jak zadusit sebemensi jisk¥i¢ku inovace.

Zde je dalsi slajd z prezentace:

PRAVIDLA PRO UDILENT A KONTROLU
DOVOLENYCH

NETFLIX

Neptidélovat zaméstnancim dny dovolené vypadalo uZ vylozené ne-
zodpovédné; jako bajeény zpusob, jak vytvorit atmosféru galeji, kde si ni-
kdo nedovoli vzit volno — a je§té to podat jako vyhodu.

Zaméstnanci, kteti si berou dovolenou, jsou spokojenéjsi, maji svou
préci radéji a pracuji produktivnéji. I tak se ale tada pracovniki zdraha
vybrat si pfidélenou dovolenou. Podle prazkumu, ktery v roce 2017 pro-
vedla spole¢nost Glassdoor, si zaméstnanci v USA vybiraji jen 54 procent
dovolené, na niz maji nérok.

Pokud zaméstnancim dny dovolené neptidélujete viibec, stoupd prav-
dépodobnost, zZe si v dusledku jevu ozna¢ovaného psychology jako ,averze
ke ztraté“ vyberou volna jesté méné. Lidem je nep¥ijemné, kdyz o néco
pfichazeji, a tento pocit pfevazuje nad radosti ze ziskdni né¢eho nového.
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Pokud ndm hrozi, Ze néco ztratime, udéldme cokoli, abychom se tomu vy-
hnuli. Dovolenou si tedy vybereme.

Nemate-li ptidéleny urcity pocet dni dovolené, nemate strach, Ze o né
ptijdete, a je tedy méné pravdépodobné, Ze si viibec néjaké vyberete. Tra-
di¢ni pravidlo ,vyuzij to, nebo o to p#ijdes”, uplatriované v fadé firem, se
zda omezujici, ve skute¢nosti ale motivuje lidi k tomu, aby si dali pauzu.

A tady je posledni slajd:

UPRIMNOST VZDY A VSUDE

Jste-li $éf, vaSe nazory by nemély udivit
nikoho ve vasem tymu.

NETFLIX

Nikdo by samozfejmé otevrené nepodporoval pracoviité zalozené na
tajniistkateni a 1zich. Nékdy je ale lepsi jednat diplomaticky neZ predkladat
své nizory bez obalu, t¥eba v ptipadé, Ze zaostavajici ¢len tymu potiebu-
je dodat sebevédomi nebo povzbudit. Pod zasadu ,upfimnost je dulezita“
bychom se nejspis podepsali viichni. Plosn4 politika v duchu hesla ,,uptim-
nost nade v3e“ ale plisobi jako vynikajici zptsob, jak rozkliZit vztahy, zadu-
sit motivaci a vytvofit neptijemné pracovni prostredi.

Netflix Culture Deck mi celkové ptipadal hypermaskulinni, zbyte¢né
konfrontaé¢ni a pfimocate agresivni. Tento soubor doporuceni v mych
otich odrazel typ spole¢nosti, jakou byste ¢ekali, Ze vybuduje inZenyr s me-
chanistickym a racionalistickym nahledem na lidskou povahu.

Ptes to v8echno nelze popftit jedno...

NETFLIX JE POZORUHODNE USPESNY

V roce 2019, sedmnact let poté, co Netflix vstoupil na burzu, vzrostla hod-
nota jeho akcii z jednoho dolaru na t¥i sta padesat. Pro srovnani: jeden
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dolar investovany v dobé uvedeni Netflixu do S&P 500 nebo NASDAQ by
za stejnou dobu vzrostl na t¥i nebo ¢tyfi dolary.

Akciovy trh nebyl jediny, kdo si Netflix zamiloval. Zboziiuji ho i spotte-
bitelé a kritici. Potady z vlastni produkce Netflixu jako Orange is the New
Black a Koruna patti mezi nejoblibenéjsi seridly za poslednich deset let
a Stranger Things je dost moZnd nejsledovanéj$im televiznim seridlem va-
bec. Neanglickojazy¢né seridly jako $panélska Elita, némecky Dark, turecky
Ochrdnce nebo indické Posvdtné hry predstavuji ve svych domovskych ze-
mich vysoky standard, jak stavét ptibéhy, a daly vzniknout nové generaci
celosvétovych celebrit. V poslednich letech obdrzel Netflix ve Spojenych
statech pfes tfi sta nominaci na ceny Emmy a ziskal rovnéz fadu Oscaru.
Potady z dilny Netflixu maji na konté sedmndact nominaci na Zlaté gléby,
a drzi tak prvenstvi mezi streamovacimi sluzbami. V roce 2019 se Netflix
ocitl na prvni pti¢ce Zeb¥i¢ku americkych firem s nejlepsi povésti, ktery
kazdorocné sestavuje spole¢nost Reputation Institute.

Netflix maji v oblibé i jeho zaméstnanci. Priizkum, ktery v roce 2018
provedl internetovy pracovni portél Hired ur¢eny talentovanym pracov-
nikdm v oblasti technologii, ukazal, Ze respondenti by nejradéji pracovali
pravé pro Netflix. Ten se tak vysvihl pred firmy jako Google (2. misto),
Tesla Elona Muska (3. misto) a Apple (6. misto). Podle dalsiho prizku-
mu z roku 2018, tentokrat Zebti¢ku ,Nejspokojenéjsich zaméstnanct®,
ktery sestavil kariérni web Comparably na zikladé péti miliond anonym-
nich recenzi zaméstnancu Ctyticeti péti nejvétsich americkych firem, se
zaméstnanci Netflixu zafadili jako druzi nejspokojenéjsi mezi tisici re-
spondentl. (Netflix zaostava jen za HubSpotem, softwarovou firmou
z Cambridge.)

Nejzajimavéjsi ze vieho je ale skute¢nost, Ze na rozdil od drtivé vétsiny
firem, které nepteziji velké zmény v odvétvi, se Netflix v minulych patnacti
letech uspésné popasoval se ¢tyfmi zdsadnimi proménami zdbavniho pru-
myslu a obchodu.

+ Pfechod od zasilani DVD postou ke streamovani jiz existujicich
televiznich seriald a film po internetu.

+ Pfechod od streamovani jiz existujictho obsahu k novému
pavodnimu obsahu produkovanému externimi studii (naptiklad
Diim z karet).
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+ Posun od obsahu produkovaného a poskytovaného externimi
studii k zaloZeni vlastniho studia, které vytvati ocefiované
televizni pofady a filmy (jako Stranger Things, Papirovy diim
a Balada o Busteru Scruggsovi).

+  Promeénu ze spole¢nosti ptisobici vylu¢né ve Spojenych statech
v globdlni spole¢nost, kterd bavi divdky ve 190 zemich svéta.

Uspéch Netflixu prekracuje viechny obvyklé meze. Je neskuteény. O¢i-
vidné se tu déje néco jedine¢ného. Néco, co rozhodné neprobéhlo v Block-
busteru, kdyz v roce 2010 vyhlasil bankrot.

TAK TROCHU JINE PRACOVISTE

P#ibéh Blockbusteru neni ni¢im vyjimelny. Valna vétsina
g’?w% firem zdsadni zmény ve svém odvétvi nepiezije. Kodak
545 se nedokézal ptizpusobit pfechodu od analogovych foto-
¥ grafii k digitdlnim. Nokia nezvladla ptechod od ,vécek”
V| . k chytrym telefontum. Firma AOL se neadaptovala na $i-
rokopasmové ptipojeni, které nahradilo vytic¢ené. Ani moje prvni firma,
Pure Software, nedokazala ptekonat zmény ve svém oboru, protoze nase
firemni kultura nebyla nastavend na inovace a flexibilitu.

Pure Software jsem zalozil v roce 1991. Na zacatku jsme méli skvé-
lou firemni kulturu. Bylo nés celkem dvandct, vytvareli jsme néco nového
a moc jsme si to uzivali. Podobné jako tada dal$ich drobnych firem jsme
i my uplatnovali jen velice malo omezujicich pravidel. KdyZ se na$ mar-
ketak rozhodl, Ze bude pracovat z obyvaku, protoZe se mu ,lip pfemysli®,
kdyz si mtze dat misku ceredlii Lucky Charms, kdykoli si zamane, nepo-
tteboval k tomu povoleni managementu. KdyZ si nage office manazerka
usmyslela, Ze pro personal koupi ¢trnéct zidli s leopardim vzorem, protoze
v Office Depotu je méli za hubi¢ku, nemusela vyplriovat objednavkovy for-
mula? ani si ndkup nechat schvélit finan¢nim feditelem.

Pure Software rostl. Néktefi nové ptijimani zaméstnanci se dopoustéli
pfehmatd, které nasi firmu staly penize. Pokazdé, kdyz se to stalo, jsem
ptijal nové opatteni, které mélo zamezit opakovani takové chyby. Uvedu
ptiklad. Jednou jel nas obchodni zistupce Matthew do Washingtonu na
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schizku s potencidlnim klientem. Ten bydlel v pétihvézdickovém hotelu
Willard InterContinental, a tak se tam Matthew ubytoval taky. Za 700 do-
lart za noc... Kdyz jsem to zjistil, byl jsem zlosti bez sebe. Zadal jsem per-
sonéalnimu, aby vytvotili pfedpisy pro sluzebni cesty, které stanovi, kolik
penéz mohou zaméstnanci utricet za letenky, diety a hotely. Pfekro¢eni
stanovenych limitd bude schvalovat vedeni.

Nebo tohle. Nage uéetni Sheila méla ¢erného pudla, kterého si obéas
brévala do kancelafe. Jednoho dne jsem po ptichodu do prace zjistil, Ze pes
vykousal ob¥i diru do koberce v nasi zasedaéce. Vyména koberce stdla maj-
lant. Zavedl jsem nové pravidlo: psi nesméji na pracovisté bez zvlasgtniho
povoleni personalniho oddéleni.

Vyznam pravidel a kontrolnich procesti pro nasi praci vzrostl natolik,
Ze ti, kdo se dokdzali drzet v pfedepsanych mezich, $plhali po kariérnim
Zebticku, zatimco fada kreativnich samorostil citila, Ze se dusi, a nakonec
odesli jinam. Mrzelo mé, Ze odchazeji, ale ¥ikal jsem si, Ze tak to prosté
chodi, kdyz firma roste.

A pak se ptihodily dvé véci. Zaprvé se nam nedatilo dostate¢né rychle
inovovat. Nase efektivita stoupala, ale kreativita klesala. Abychom mohli dél
rust, museli jsme koupit firmy s inovativnimi produkty. S tim naristala slo-
Zitost naseho podnikani a nutnost dalsich pravidel a pfedepsanych postupti.

Druhym faktorem byl pfechod trhu z C++ na Javu. Pokud jsme chtéli
pfezit, museli jsme se zménit. Profiltrovali jsme persondl a vycviéili ho
tak, aby se lidé drzZeli pravidel a uvaZovali konven¢éné. Nepozadovali jsme
po nich schopnost pfizpusobit se zménam. Nebyli jsme schopni se adap-
tovat, coz vedlo nakonec k tomu, Ze jsme v roce 1997 firmu prodali svému
nejvétsimu konkurentovi.

V noveé zalozeném Netflixu jsem namisto usili o ptedchazeni chybam
a striktni dodrzovani pravidel chtél podporovat flexibilitu, svobodu a ino-
vativnost zaméstnanct. Zaroven mi bylo jasné, Ze bez pravidel a kontrol-
nich procest zavladne v rostouci firmé chaos.

Metodou pokus omyl jsme za ta léta postupné nasli p¥istup, ktery nam
rast a dobré tizeni umoznil. Déite-li svym zaméstnancim namisto pie-
kazek v samostatném mysleni vétsi volnost, dokazou se rozhodovat lépe
a pro vas bude snazsi vést je k odpovédnosti. Ziskate spokojenéjsi a moti-
vovanéjsi persondl a zaroven celkové pohotovéjsi firmu. Svoboda ve firmé
se ale musi opirat o dva zékladni principy:
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+ Vytvorte koncentraci talentu

Ve vétsiné spole¢nosti se pravidla a kontrolni procesy zavadéji kvuli
zaméstnancim, ktefi se flakaji a chovaji neprofesionalné nebo ne-
zodpovédné. Pokud tyhle lidi propustite nebo je viibec neptijmete,
vyznam uvedenych opatfeni uplné odpada. Vytvotite-li svij tym
z lidi, ktefi podavaji vynikajici vykony, muzete vétsinu kontrolnich
mechanismi zrusit. Cim vic nadanych lidi mate, tim vétsi svobodu
jim mizete dat.

+ P¥idejte na uprimnosti

Talentovani zaméstnanci se od sebe mohou lec¢emu priudit. Zazita
zdvotilost jim ale ¢asto brani, aby poskytli koleglum zpétnou vazbu
a posunuli jejich vykon o troven vys. Kdyz si talentovani zaméstnan-
cina zpétnou vazbu zvyknou, v$ichni se ve své praci zlepsi a zdrover
zalnou citit odpovédnost jeden za druhého. To vAm umoZzni elimi-
novat dalsi zabéhané kontrolni mechanismy.

A po splnéni téchto dvou podminek nésledné...

- Omezte kontrolu

Progkrtejte ptirucku spravného zaméstnance. Zahodte pravidla
ohledné sluzebnich cest, vydajt a dovolenych. V pozdéjsi fazi, kdy se
bude koncentrace talentu déle zvySovat a zpétnd vazba bude probi-
hat ¢astéji a otevienéji, muzete schvalovaci procesy zrusit na viech
urovnich organizace a vést své manaZery k zdsadam jako ,Vedte po-
moci kontextu, ne kontroly, a zaméstnance k principu , Nesnazte
se zalibit §éfovi®.

Nejlepsi na tom je, ze soubézné s pteménou firemni kultury v tomto

duchu uvedete do pohybu také takzvany kolobéh ¢estnosti. Absence kont-

rolnich mechanism vytvat#i kulturu svobody a odpovédnosti (tento termin

se mezi zaméstnanci Netflixu vZil natolik, Ze si dnes vysta¢i jen se zkratkou

F & R, z anglického Freedom and Responsibility). Takova kultura k vam p#i-

tahne nejtalentovanéjsi lidi a umozni vim dal omezovat kontrolu. Uvedené

kroky vam dovoli zrychlit a inovovat zpusobem, kterému se vét$ina firem

nedokaze rovnat. Takové drovné oviem dosahnete jen postupné.
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ZAPRVE

Zvyste koncentraci talentu tim, Ze vytvofite tym
Spickovych pracovnikd.

Zavedte otevienost tim, Ze budete podporovat ¢astou
zpétnou vazbu.

Odstraiite kontrolni procesy, napfiklad pravidla ohledné
dovolenych, sluZzebnich cest a vydaja.

ZADRUHE

Posilte koncentraci talentu tim, Ze budete
platit nejlépe na trhu.

Pfidejte na upfimnosti tim, Ze budete klast
ddraz na transparentnost ve firmé.

Odstraiite dalsi kontrolni procesy,
napfiklad schvalovaci procesy.

ZATRETI

Zvyste koncentraci talentu na maximum
tim, Ze zavedete test ,,Koho si nechat*.

Zvyste otevienost na maximum tim,
Ze vytvorite kolob&h zpétné vazby.

Zruste vétSinu kontrolnich

mechanismd tim, Ze budete

vést pomoci kontextu, nikoli
kontroly.

V prvnich deviti kapitolach knihy se vénuji zavadéni uvedeného
procesu o tfech cyklech, které jeden po druhém podrobné probereme.
Desata kapitola popisuje, co se stane, kdyz takovou firemni kulturu pte-
neseme do ruznych zemi. Takovy krok p#inasi fadu zajimavych a dilezi-
tych vyzev.

Kazdy experimentalni projekt s sebou nese tspéchy i selhani. Zi-
vot v Netflixu (jak uZ to v zivoté byva) je trochu slozitéjsi nez uvedené
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schéma ve tvaru tornida. Proto jsem pozadal ¢lovéka ,zvenéi®, aby nasi
kulturu prozkoumal a napsal tuto knihu spole¢né se mnou. Chtél jsem,
aby fungovani nasi kultury v redlném firemnim provozu posoudil ne-
stranny odbornik.

Na mysl mi p#isla Erin Meyerova, jejiz knihu The Culture Map (Kulturni
mapa) jsem pravé docetl. Erin pfedndsi na obchodni skole INSEAD sidlici
pobliZ PatiZe a kratce pfedtim byla organizaci Thinkers50 zafazena mezi
nejvlivnéjsi myslitele a myslitelky v oblasti podnikani na svété. Casto p#i-
spiva do ¢asopisu Harvard Business Review na téma svych vyzkumu v ob-
lasti kulturnich rozdila na pracovisti. V jeji knize jsem se docetl, Ze v rdmci
Mirovych sbort vyucovala na jihu Afriky, stejné jako ja deset let pred ni.
A tak jsem ji napsal.

V tnoru 2015 jsem na zpravodajském webu Huffington Post
Cetla ¢ldnek s ndzvem ,V ¢em spociva uspéch Netflixu: jed-
nd se zaméstnanci jako s dospélymi®. V ¢lanku stalo:

Netflix predpoklad4, ze mate vyborny usudek... Usudek umoziiuje
vyresit témé¥ jakykoli problém, ktery nema jediné spravné vycho-
disko. Usudek, nikoli postupy.

Stinn4 stranka: od zaméstnancl se ocekava, Ze budou podavat
$pickové vykony, jinak jim vedeni svizné ukaze dvefte (s velkorysym
odstupnym).

Cim dal vic mé zajimalo, jak miize organizace s takovou metodou
uspésné fungovat v redlu. Absence stanovenych postupt pfece musi vy-
tvaret chaos. Propousténi lidi, kteti nepodavaji vynikajici vykony, musi
mezi zaméstnanci vyvolavat strach.

O nékolik mésict pozdéji jsem se probudila a v e-mailové schrance jsem
nasla tohle:
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Odesilatel: Reed Hastings
Datum: 31. kvétna 2015
Pfedmét: Mirové sbory a kniha

Mila Erin,

mezi lety 1983 a 1985 jsem byl s Mirovymi sbory ve Svazijsku.

Ted jsem vykonnym feditelem Netflixu. Moc se mi libila vaSe kniha
a od vSech svych zaméstnancl na vedoucich pozicich vyZaduji,
aby si ji precetli.

Rad bych si s vdmi nékdy popovidal nad Salkem kavy.

Jsem Casto v Pafizi.
Svét je maly!
Reed

S Reedem jsme se vic poznali a nakonec mi nabidl, abych vyzpovidala
zaméstnance Netflixu, udélala si diky tomu sama obrazek o tom, jak4 je-
jich firemni kultura doopravdy je, a ziskala podklady pro nasi spole¢nou
knihu. Byla to prileZitost zjistit, jak je mozné, Ze spole¢nost s kulturou,
ktera je v pfimém rozporu s vedkerymi nagimi poznatky o psychologii,
obchodu a lidském chovani, ma tak vynikajici vysledky.

Hovotila jsem s vice nez dvéma sty sou¢asnymi i byvalymi zaméstnanci
Netflixu v Silicon Valley, Hollywoodu, Sdo Paulu, Amsterodamu, Singapuru
a Tokiu nap#i¢ véemi urovnémi spole¢nosti, od fediteld aZ po asistenty.

Atkoli Netflix obecné p#ili§ neuznava anonymitu, trvala jsem na tom,
ze véem zaméstnancim bude nabidnuta moznost G¢astnit se pohovoru,
aniz sdéli své jméno. Vyroky téch, ktefi se tak rozhodli, jsou v této knize
nadepsany smyslenymi k¥estnimi jmény. Mnozi se mnou viak v duchu pra-
vidla Netflixu ,upfimnost pfedev$im“ ochotné sdileli fadu prekvapivych
a obcas nelichotivych nézort a ptihod, jez se tykaly jejich zaméstnavatele
ijich samych, pod svym vlastnim jménem.
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MUSITE SI TECKY POSPOJOVAT JINAK

Steve Jobs ve svém slavném tvodnim projevu na Stanfordové univerzité
tekl: ,Nikdy ptedem nevite, které tecky se spoji v ¢aru; to vidite, jen kdyz
se ohlédnete. Musite tedy vétit, Ze se vdm jednou v budoucnu néjak pospo-
juji. Musite se na néco spolehnout - na svou kuraz, na osud, Zivot, karmu,
na cokoli. Jediné tak budete mit dostatek sebedtvéry k tomu, abyste 3li
za svym srdcem. Tenhle p¥istup mé nikdy nezklamal a dokazal mi zménit
Zivot.”

A Jobs v tom neni sim. Mantra miliardafe sira Richarda Bransona je
pry ,neustéle spojujte te¢ky” (nebo také ,A-B-C-D* z anglického Always be
connecting the dots). A odbornik na identitu zna¢ky David Brier ve spolu-
préci s Fast Company zvetejnil fascinujici video, v ném?z ¥ik4, Ze to, jak si
v zivoté spojujeme tecky, ovliviiuje nase vnimani reality, a tim i zpusob, jak
se rozhodujeme a k jakym dochdzime zvéram.

Je potteba motivovat lidi k tomu, aby zacali pfehodnocovat, jak si te¢-
ky spojuji. Ve vét$iné organizaci zaméstnanci spojuji tecky stejné, jako to
délaji ostatni a jak se to délalo vzdycky. Tim je zachovan status quo. Jedno-
ho dne by se ale mohl objevit nékdo, kdo te¢ky pospojuje jinym zptsobem,
a zcela tim zméni nade chipani svéta.

A praveé to se stalo v Netflixu. Navzdory zku$enostem s Pure Software
Reed na zac¢atku neplanoval, Ze vytvoii spole¢nost s jedine¢nym ekosysté-
mem. Usiloval spi8e o organiza¢ni flexibilitu. Pak se ale stalo nékolik véci,
které ho p#imély, aby si te¢ky firemni kultury pospojoval jinak. A jak se
postupné viechny tyto prvky spojovaly, uvédomil si (az kdyz se ohlédl), co
z firemni kultury dopomohlo Netflixu k ispéchu.

, V této knize budeme v jednotlivych kapitolach spojovat
e te¢ky v takovém potadi, v jakém jsme je postupné obje-
vovali v Netflixu. Prozkoumame, jakou roli hraji v sou-
e’ ¢asném pracovnim prostfedi této spole¢nosti, co jsme se

V] naudili cestou a jak muzete vlastni verzi svobody a odpo-
védnosti uplatnit ve své vlastni firmé.



PRVNI KROKY KE KULTURE SVOBODY
A ODPOVEDNOSTI

Nejprve vytvorte koncentraci talentu...
1

Skvélé pracovisté délaji spickovi kolegové
Pak ptidejte na uprimnosti...

2 Co na srdci, to na jazyku (s dobrym umyslem)

Ted zacnéte odstrariovat kontrolni mechanismy...
3a Zruste pravidla dovolené

Zruste pravidla sluzebnich cest a schvalovani vydaji

3b

Tato ¢ast popisuje, jak mize tym nebo organizace
zacit vytvaret kulturu svobody a odpovédnosti.
Tyto koncepty na sebe navazuji. MUzete se sice

pokusit implementovat urcité prvky z kazdeé kapitoly
samostatné, takovy pfristup s sebou ovsem nese jista
rizika. Se zavadénim otevrenosti Ize bezpecné zacit,
az kdyz zvysite koncentraci talentu. A teprve poté,
co zavedete otevienost, mizete bezpe&né zadit rusit
pravidla regulujici chovani vasich zaméstnancd.



NEJPRVE VYTVORTE KONCENTRACI TALENTU..
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SKVELE PRACOVISTE
DELAJI SPICKOVI KOLEGOVE

- V devadesitych letech jsem si moc rad pajéoval VHS kazety
‘i;(’“‘w% z pij¢ovny Blockbuster na konci nasi ulice. Vétsinou jsem si
\ ’;’K: a‘

\\// 4

bral dvé aZ t#i nardz a vlas jsem je vracel, abych se vyhnul
poplatkim za zpozdéni. Pak jsem ale jednoho dne odsunul

y | hromédku papirt na jidelnim stole a objevil kazetu, kterou
jsem si puj¢il uz pred nékolika tydny a zapomnél jsem ji vratit. Kdyz jsem ji
pfinesl zpatky do ptij¢ovny, naiuctovali mi pokutu Etyticet dolart. Pripadal
jsem si jako blbec.

Pozdéji mé to ale ptimélo zamyslet se. Blockbuster vydélaval pfedevsim
na pokutach. Pokud své podnikani stavite na tom, Ze si vasi zdkaznici pti-
padaji hloupé, jen tézko muzete ocekavat, Ze si u nich vybudujete velkou
loajalitu. Existuje néjaky jiny model, ktery by zdkaznikovi poskytl potéseni
ze sledovani filma v pohodli jeho vlastniho obyvaku, aniZ se pfitom musi
bat, ze pokud film zapomene vratit, bude muset platit?

Na zacatku roku 1997, kdy jsme prodali Pure Software, jsme s Marcem
Randolphem zacali uvazovat o podnikani, které by spocivalo v zasildni
film® postou. Amazonu se tohle dob#e datilo s knihami. Pro¢ to nezku-
sit s filmy? Zakaznici by méli moZnost zapujéit si na nasi webové strance
kazety a mohli by je vracet postou. Pak jsme ale zjistili, Ze odeslani kazety
tam i zpatky by stalo ¢tyti dolary. Trh by nebyl moc velky. Bylo to p#ilis
drahé.
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Jeden kamarad se mi ale zminil o novém vynélezu zvaném DVD, kte-
ry se mél objevit na podzim toho roku. ,Vypada to jako cédécko, ale je na
tom film,” vysvétlil mi. BéZel jsem na postu a poslal jsem sdm sobé par
cédécek (opravdové DVD se mi na zkousku sehnat nepodatilo). Odesldni
kazdého z nich mé stalo 32 centt. Pak jsem jel domt do Santa Cruzu
a ¢ekal, az dojdou. O dva dny pozdéji se neposkozena objevila v mé pos-
tovni schrance.

V kvétnu 1998 jsme otevieli celosvétové prvni online pij¢ovnu DVD
Netflix. Méli jsme 31 zaméstnanca a 925 tituld, coZ byla téméf viechna
DVD, ktera v té dobé existovala. Marc byl vykonnym feditelem aZ do roku
1999, kdy jsem tuto funkci pfevzal ja a on se stal jednim z nasich vedou-
cich pracovnikd.

Zactatkem roku 2001 jsme méli uz 400 tisic predplatitela a 120 za-
méstnanci. Snazil jsem se vyhnout manazerskym pochybenim, ktera jsem
udélal v Pure Software, a ackoli jsme se vyvarovali zaviddéni neptiméfe-
nych pravidel a kontrolnich mechanism, nemohu bohuzel fict, Ze by byl
tenkrat Netflix pravé $pickovym pracovistém. Ale rostli jsme, obchody sly
dobfe a nagim zaméstnancim se nepracovalo $patné.

POUCENI Z KRIZE

A pak na jate roku 2001 udetila krize. Prvni internetova bublina praskla
a mnoho internetovych spole¢nosti utrpélo ztratu a nakonec zkrachova-
lo. Veskeré financovani rizikového kapitalu ustalo a my jsme najednou
nebyli schopni obstarat dost financi na to, abychom mohli pokracovat
v podnikani, které nebylo ani zdaleka ziskové. Nalada ve firmé byla na
bodu mrazu a méla klesnout jesté niz. Museli jsme propustit tfetinu per-
sonélu.

Posadil jsem se s Marcem a Patty McCordovou (Patty se mnou ode-
§la z Pure Software a v nadi nové firmé vedla oddéleni lidskych zdroji)
a spole¢né jsme posuzovali individualni pfinos kazdého zaméstnance.
Neméli jsme ve firmé lidi, ktet{ podavali vylozené $patny vykon. A tak
jsme zaméstnance roztfidili do dvou skupin: na osmdesat vynikajicich
pracovniku, které jsme si chtéli nechat, a ¢tyficet méné oslnivych, jez
propustime. Ti, ktefi byli neoby¢ejné kreativni, odvadéli skvélou praci



SKVELE PRACOVISTE DELAJI SPICKOVI KOLEGOVE 25

a dobte spolupracovali s ostatnimi, §li automaticky na hromadku ,ty si
nechame®. Problémem bylo, Ze jsme narazili na spoustu hrani¢nich p#i-
padi.. Nékteti byli skvéli kolegové a pratelé, ale jejich prace byla spis uspo-
kojiva nez $pickova. Dalsi zase dreli jako koné, neméli vak dobry dsudek
a pottebovali ¢asto vodit za rucicku. Nékteti kolegové méli sice vyjimec-
né nadani a odvadéli vybornou préci, zdroven si ale neustale stézovali
a viechno vidéli ¢erné. Vétsinu z nich jsme museli propustit. Védéli jsme,
Ze to nebude snadné.

Par dni pfed planovanym propousténim moje Zena poznamenala, Ze
jsem pékné podrazdény, a méla naprostou pravdu. Bal jsem se, Ze to s mo-
tivaci zaméstnanct ptjde z kopce.

Byl jsem presvédceny, ze ti, ktet{ zistanou, budou propusténi svych
pratel a kolegii povaZovat za zndmku neloajality firmy vaé¢i zaméstnan-
cim. A co hat, ti, které si nechame, budou muset zastat prici svych
propusténych kolegl, coz v nich urc¢ité vyvold zatrpklost. Uz tak jsme si
museli dost utdhnout opasky. Zvladneme dalsi pokles moralky?

Kdyz nadesel den propousténi, bylo to presné tak pfiserné, jak jsem
predpokladal. Ti, které jsme posilali domt, plakali, praskali dvefmi a fru-
strované kticeli. V poledne bylo hotovo a ja jsem se ptipravoval na bou#i
¢islo dvé: reakci zbylych zaméstnanct. Ale aZ na pér slz a viditelny smutek
byl klid. Nedokézal jsem si to tehdy vysvétlit, ale béhem nékolika tydna
se atmosféra vyrazné zlepgila. Byli jsme ve fazi, kdy jsme museli osekavat
vydaje, pravé jsme propustili tfetinu zaméstnanct, a pfesto kancelat na-
hle ptekypovala nad$enim, energii a novymi nipady.

O nékolik mésict pozdéji ptisly svatky. Oblibenym vdno¢nim darkem
téhle sezony se staly DVD ptehravace, a za¢atkem roku 2002 tak zacal
na$ byznys se zasilanim filma pfedplatiteldm opét rist. Najednou jsme
stihali mnohem vic prace, a to jen se sedmdesati procenty zaméstnancu.
K mému prekvapeni navic téchto osmdesat lidi pracovalo se zdpalem, jaky
jsem jesté nevidél. Délali pfescas, ale s neutuchajicim nad$enim. A spoko-
jenéjsi nebyli jen nasi zaméstnanci. Jednoho rana jsem se probudil a ne-
mohl jsem se do¢kat, aZ budu v praci. Tehdy jsem kazdy den vozival do
firmy Patty McCordovou. Kdyz jsem ji toho dne vyzvedl u jejiho domu
v Santa Cruzu, nasko¢ila do auta s ismévem od ucha k uchu a ptala se mé:
»Reede, co to ma byt? Je to stejné jako se zamilovanosti? Je to jen néjaka
splagena chemie v mozku, ktera se ¢asem vytrati?“
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Patty to vystihla naprosto presné. Kancl byl plny lidi, kte#i se blaznivé
zamilovali do své préace.

Nejsem velkym zastdncem propousténi a nastésti jsme v Netflixu od
té doby nic podobného délat nemuseli. Ale v téch dnech a mésicich po
onom propousténi v roce 2001 jsem p¥isel na néco, co zcela zménilo mé
chapani motivace zaméstnancti a manaZzerské odpovédnosti. Byl to muj
osobni bod zlomu, zdsadni zména mého chapani role koncentrace talentu
v jakékoli organizaci. Pravé tohle pouceni polozilo zdklad tomu, co nako-
nec vedlo k uspéchu Netflixu.

NeZ vam ale popisu, co jsme se nautili, mél bych vim pofadné predsta-
vit Patty. Pravé ona po vice nez deset let hrala ve vyvoji Netflixu zdsadni
roli a jeji chranénka, Jessica Nealova, vede nase oddéleni lidskych zdroja
dodnes. Patty jsem poznal v dobé, kdy jsem ¥idil Pure Software. Jednoho
dne roku 1994 zni¢ehonic zavolala do nasi kancelafe a chtéla mluvit s vy-
konnym reditelem. Telefony tehdy vytizovala moje mladsi sestra a rovnou
mi hovor pfepojila. Patty vyrostla v Texasu, coZ bylo na jejim pt#izvuku
trochu slyget. Rekla, Ze v sou¢asnosti plisobi na personalnim oddéleni
ve spole¢nosti Sun Microsystems, ale Ze by rada ptesla do Pure Software
a pracovala pro nas. Pozval jsem ji na kavu.

Béhem prvni poloviny nasi schiizky jsem nechapal ani slovo z toho,
co mi Patty povida. Zeptal jsem se na jeji filozofii lidskych zdroji a ona
mi odpovédéla: ,Myslim, ze kazdy jedinec by mél byt schopen rozeznat
hranici mezi svym p¥inosem pro firmu a svymi osobnimi ambicemi. Jako
manaZerka fizeni lidského kapitalu bych spolupracovala s vykonnym fedi-
telem, tedy s vami, na tom, abychom zvysili hodnotu emo¢niho kvocientu
va$eho vedeni a ziroven zlepsili zapojeni zaméstnanci.“ Zac¢inala se mi
to¢it hlava. Byl jsem mlady a nezkuseny, a kdyz domluvila, zeptal jsem se:
»Takhle mluvi v§ichni z HR? Nerozumél jsem vam ani slovo. Jestli spolu
mame pracovat, musite pfestat fikat takové véci.”

Patty se urazila a taky mi to okamzité ¥ekla pfimo do o¢i. KdyZ ten den
ptisla domt, manzel se ji zeptal, jak sel pohovor. ,Spatné, odpovédéla
mu. ,,Pohidala jsem se s feditelem.” Mné se ale moc libilo, Ze mi bez obalu
tekla, co si o mné mysli. A tak jsem ji zaméstnal. Tim odstartovalo nage
uptimné a trvalé pratelstvi, které pokracovalo i po odchodu Patty z Netfli-
xu. MozZna za to z&asti vdééime tomu, Ze jsme tak rozdilni: ja jsem mate-
maticky nadsenec a softwarovy inZenyr, ona expertka na lidské chovani
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a milovnice ptfibéht. KdyZ se podivdm na tym, vidim ¢isla a algoritmy,
které propojuji lidi a diskuse. KdyZ se na tym podiva Patty, vidi emoce
a nendpadné mezilidské interakce, které mné zistavaji skryté. Patty pro
mé pracovala v Pure Software az do roku 1997, kdy jsme ho prodali, a brzy
se k ndm p¥idala i v Netflixu.

Po propousténi v roce 2001 jsem s Patty absolvoval nespocet cest au-
tem, béhem nichzZ jsme premysleli, pro¢ se nilada v kolektivu tak zdsadné
proménila a co bychom mohli udélat, abychom si tuhle pozitivni energii
udrzeli. Pochopili jsme, Ze za zlep$enim stoji néco, ¢emu Patty #ikala vy-
razné zvy$eni koncentrace talentu®

KONCENTRACE TALENTU: TALENTOVANI LIDE
SE NAVZAJEM VEDOU K VYSSi EFEKTIVITE

Kazdy zaméstnanec m4 na néco talent. Kdyz nds bylo 120, méli jsme mi-
motidné nadané zaméstnance i zaméstnance nadané jen trochu. Mira
talentu u nas byla celkové sludna. Po propousténi ndm zbylo jen osmde-
sat téch nejnadanéjsich. Celkové jsme tedy méli talentovanych méné, ale
drovei talentu u jednotlivych pracovnika byla vyssi. Nase ,koncentrace
talentu” se zvysila.

Naucili jsme se, Ze pro spole¢nost s opravdu vysokou koncentraci talen-
tu chce pracovat kazdy. Lidem, kteti podavaji vynikajici pracovni vykony,
se v prostiedi s vysokou celkovou koncentraci talentu dafi obzvlast dobte.

Nasi zaméstnanci se udili jeden od druhého a tymy odvadély vice prace
rychleji. To zvy$ovalo individudlni motivaci a spokojenost, coz v dusledku
znamenalo, Ze celd spole¢nost fungovala lépe. Zjistili jsme, Ze pokud se
obklopime témi nejlepsimi, vystfeli to uz tak dobrou praci na zcela novou
aroven.

A predevsim: pracovat s talentovanymi kolegy je strhujici, inspirujici
a zabavné, coz platilo tehdy v kolektivu s osmdesati zaméstnanci a plati to
i dnes ve spole¢nosti o sedmi tisicich zaméstnancich.

S odstupem ¢asu jsem pochopil, Ze tym s jednim ¢i dvéma lidmi, kteti
podavaji uspokojivy vykon, zhorsuje vykony viech ostatnich ¢leni. Po-
kud v4s tym sestava z péti vynikajicich zaméstnanci a dvou uspokojivych,
uspokojivi zameéstnanci budou:
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+ ubirat energii lidrovi, takZe bude mit méné ¢asu na ty nejlepsi;

+ sniZovat kvalitu skupinovych diskusi a celkové IQ tymu;

+ nutit ostatni hledat zptsoby, jak tyto zaméstnance obchézet,
a tim zhor3ovat celkovou efektivitu tymu;

+ odrazovat zaméstnance, ktefi usiluji o $pickovy vykon, takze
nakonec odejdou;

+ znamkou toho, Ze tolerujete pramérnost, ¢imz se cely problém
zZvetsi.

Pro $pickové zameéstnance skvélé pracovisté neznamend luxusni kance-
la¥, péknou posilovnu nebo sushi k obédu zdarma. Jde jim o radost z toho,
Ze jsou obklopeni talentovanymi lidmi, se kterymi se dobfe spolupracuje.
Lidmi, kte#i jim pomahaji zlepsovat se. Pokud jsou v8ichni ¢lenové tymu
excelentni, kvalita vykonu roste. Zaméstnanci se totiZ od sebe navzijem
udi a jeden druhého motivuji.

VYKON JE NAKAZLIVY

Propousténi v roce 2001 Reeda nauilo, Zze vykon (at

uZ dobry, nebo $patny) je nakazlivy. Pokud mate v tymu
~ A, uspokojivé pracovniky, znamena to, Ze i ti, kteti by mohli
'; podavat $pickové vykony, budou pracovat jen uspokojivé.
A pokud méte tym vynikajicich lidi, bude kazdy z nich mo-
tivovat ostatni, aby podavali jesté lepsi vykony.

Profesor Will Felps z Univerzity Nového Jizniho Walesu v Australii
provedl fascinujici vyzkum, ktery ukazuje, jak je chovani v pracovnim pro-
sttedi nakazlivé. V ramci studie vytvotil tymy o ¢tytech vysokoskolacich,
které mély béhem 45 minut splnit tkol z managementu. Ucastnikaim bylo
ptislibeno, Ze tymy, které praci odvedou nejlépe, ziskaji finan¢ni odménu
ve vyéi sta dolart.

Studenti oviem nevédéli, Ze do nékolika tymu byl zafazen herec s jed-
nou z nasledujicich roli: ,flakaé, ktery se odmitd zapojit, dava si nohy
na stal a chatuje; ,kretén®, jenz m4 sarkastické pozndmky a sem tam
prohodi néco jako: ,To si ze mé délate srandu?“ nebo ,Tohle je snad vase
prvni hodina managementu, ne?; nebo ,depresivni pesimista“, ktery se
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tvari, jako by mu uletély vcely, stéZuje si, Ze se kol ned4 splnit, pochy-
buje o tom, ze by tym mohl uspét, a ob¢as si polozi hlavu na stal. Herec
hrél svou roli, aniz v ostatnich studentech vzbudil podezfeni, Ze mezi né
nepatii.

Felps zjistil, Ze i kdyz byli ostatni ¢lenové tymu vyjimeéné nadani a in-
teligentni, nevhodné chovani jednotlivce snizovalo efektivitu celého tymu.
Béhem desitek pokust, které probihaly po dobu nékolika mésicq, si skupi-
ny s jednim studentem podavajicim nedostate¢ny vykon vedly o zardzeji-
cich t¥icet aZ ¢tyticet procent hiife neZ ostatni.

Tato zji$téni zpochybnila zavéry vyzkumu provedeného pred nékolika
desitkami let, podle néjz se jednotlivci v tymu podtizuji hodnotdm a nor-
mam skupiny. Ve Felpsové pokusu ostatni ¢lenové skupiny nevhodné cho-
véni jednotlivce rychle pfejimali, ackoli s nim stravili jen 45 minut. Felps
k tomu uvedl: ,Velmi mé ptekvapilo, jak ostatni ¢lenové tymu zacali jeho
chovani napodobovat.“ Kdyz byl v tymu nastréeny flikac, i ostatni ztraceli
o projekt zdjem. Nékteti ze student nakonec i prohlasili, Ze na tkolu zas
tak nezaleZi. Pokud hral herec kreténa, zacali se tak chovat i ostatni: na-
vzdjem se urdzeli a ¢astovali se naddvkami. Nejviditelnéjsi vliv na skupinu
v$ak méla postava depresivniho pesimisty. Felps o tom pise: ,Vzpominidm
si, jak jsem se dival na videozdznam prace jedné ze skupin. Ze zacatku
sedéli vSichni zptima, plni energie a s nad$enim se chystali vrhnout na
ukol, ktery by pro né predstavoval vyzvu. Na konci hodiny uz sedéli vsichni
rozvaleni s hlavou poloZenou na lavici.“

f‘k‘;‘% Felps prokazal to, co jsme s Patty zjistili uz v roce 2001: Po-

(may

n kud mate skupinu s nékolika ¢leny podavajicimi jen uspo-
Y, kojivy vykon, je pravdépodobné, Ze se tato Groven stane
r- | . normou a bude zhor$ovat vykon celé organizace.

Vétsina z nds si dokaZze vybavit situaci, kdy jsme tohle nakaZzlivé chova-
ni vidéli na vlastni o¢i. Mné se to stalo, kdyz mi bylo dvanact.

Narodil jsem se v roce 1960 v Massachusetts. Byl jsem pramérny kluk,
ktery nemél Zddné vyjimec¢né nadani ani ziddné zvlastni schopnosti. Kdyz
jsem chodil do tfeti t¥idy, pfestéhovali jsme se do Washingtonu. Bylo to
tam celkem fajn, mél jsem spoustu kamaradu, ale na h¥isti, kam chodi-
li Sestéci a sedmaci, zacal jeden kluk jménem Calvin organizovat rvacky.
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Neslo o to, Ze by nékoho zesmésnioval nebo $ikanoval, vytvofil ale vzorec
chovéni, ktery ovlivnil to, jak jsme se my ostatni chovali a jak jsme jednali
s druhymi. Nejd¥iv jsem se prit nechtél, ale neti¢astnit se rvacek by byla
hrozna ostuda. A ve gkole se vzdycky cely den nemluvilo o ni¢em jiném,
nez kdo vyhral nebo prohrél. Bez Calvina bychom se k sobé chovali a hrali
si spolu o hodné 1épe. KdyZz ndm tita oznamil, Ze se budeme stéhovat zpat-
ky do Massachusetts, nemohl jsem se do¢kat, az budeme pry¢.

Po propousténi v roce 2001 jsme si uvédomili, Ze jsme i v Netflixu méli
hrstku lidi, kteti v praci vytvareli nezddouci atmosféru. Prace fady z nich
nebyla $pictkova v mnoha raznych ohledech a ostatnim tim davali naje-
vo, Ze prumérny vykon je ptijatelny, ¢imz klesal vykon viech ostatnich
v kancelati.

S nové nabytym védomim toho, co déla pracovisté skvélym, jsme si
dali v roce 2002 zavazek. Nagim cilem ¢islo jedna, ktery ndm mél pomoct
se dél vyvijet, bylo udélat viechno pro to, abychom si koncentraci talentu
ziskanou po propousténi udrzeli, a s ni také vSechna dalsi pozitiva, kterd
to s sebou ptineslo. Pfijimali jsme ty nejlepsi zaméstnance a platili jsme
jim nejvice na trhu. Své manaZery jsme udili odvaze a discipliné potfebnym
k tomu, aby se zbavili lidi, kteti se chovaji nepatti¢né nebo nedosahuji vy-
nikajicich vysledkt. Urputné jsem se soustfedil na to, aby v Netflixu praco-
vali ti nejschopnéjsi a nejlépe spolupracujici lidé, kteti se na trhu pohybuji,
a to na viech urovnich - od recepce aZ po top management.

PRVNI TECKA
Tohle je ta nejdulezitéjsi tecka, kterou cely p¥ibéh Netflixu zaéina.

Rychlé a inovativni pracovisté vytvareji lidé, kterym ¥ikame , $pickovi
kolegové®. Jsou to mimo#4dné nadani jedinci pochézejici z velmi razno-
rodych prostfedi. Maji rozmanité pohledy na svét, jsou vyjimecné kreativ-
ni, zvlddnou znaéné mnozstvi dlezité prace a velmi dobfe spolupracuji
s ostatnimi. Zadny z principd, o nichz se dozvite dale, nemtze fungovat,
pokud nezajistite, Ze tuhle prvni te¢ku mate hotovou.
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CO SI VZIT Z KAPITOLY 1

Vasim manazerskym cilem ¢&islo jedna je vytvorit pracovni kolektiv
slozeny vyluéné ze $pi¢kovych kolegt.

Spickovi kolegové zvladnou zna&né mnozstvi diilezité prace, jsou
vyjimecné kreativni a pracuji se zapalem.

Kreténi, flakaci, mili lidé podavajici prmérny vykon a pesimisté
budou zhorsovat vykony vsech ostatnich ¢lend tymu.

Cesta ke kultufe svobody a odpovédnosti

Jakmile mate v tymu vysokou koncentraci talentu a podafi se
vam zbavit se zaméstnancd, ktefi podavaji horsi nez skvély vykon,
nastava Cas zacit vytvaret kulturu otevfienosti.

To nas privadi ke druhé kapitole.
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