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»~Clovék by mél v Zivoté zkusit viechno.
Kromé incestu a lidovych tancd.”

Sir Thomas Beecham
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PREDMLUVA

ZIVOT JE PRILIS
KRATKY

Nebavi vas to? Tak to nedélejte!

Uz v dobéch ¢asopisu Student, ktery jsem zalozil v §estnacti, jsem zastaval
jednu filozofii. Drzim se ji i dnes, kdy se vénuji mnohem ambiciéznéjsim
projektiim, jako je vesmirna turistika Virgin Galactic: kdyZz mé novy pro-
jekt nebo obchodni prilezitost nenadchnou a nerozpumpuji ve mné pod-
nikatelské a inovativni choutky, nebo pokud jde o néco, co mé nenaplni
pocitem, Ze délam cosi dilezitého a co si zaroven uzivam, radéji toho ne-
chdm a hned se vrhnu na néco, co mé nadchne.

Stejné uvazuju i pti psani knih — kdyby mé nebavilo je psat, nejspis by
ani nikoho nebavilo je ¢ist. Jde o to, Ze pokud vas nebavi to, co délate,
s lidmi, s nimiZ to délate, nikdy to nebudete délat tak dobie jako néco, co
vés bavi. Jak kdysi tekl jeden moudry ¢&lovék: ,Zivot neni kostymova
zkouska.“ A to je pravda! Takze pokud nemate lepsi plany na ptisti zi-
vot — za predpokladu, ze budete mit §tésti a dostanete druhou $anci -,
pro¢ byste plytvali svym omezenym ¢asem tady na Zemi na néco, co vas

nebere?
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Neustale mé prekvapuje, kolik lidi se v zZivoté porad diva do zpétného
zrcatka nebo mluvi o tom, jak se vSechno v budoucnu zméni. Je hezké si
obcas zavzpominat a poucit se ze zkus$enosti; a planovani budoucnosti se
samoziejmeé nikdo z nas nevyhne. Ale co pfitomnost? Lidé pti zbésilé honbé
za lep$imi zitiky stéle astéji ztraceji ,ted™. Ptiznejte si to — Zijete ve ,,starych
dobrych ¢asech®, na néz budete za dvacet let vzpominat, a proto byste si je
méli uzivat, dokud je mate.

Jednim z mych nejvétsich hrdint je Mahatma Gandhi. Kdysi jsem si nejspis
v déjepisu precetl jeden z jeho citéti, ktery mi od té doby vézi v hlavé: ,,Zij, jako
bys mél zitra zemtit. U¢ se, jako bys mél navzdy zit.“ Tato dobra rada se bézné
zkracuje takto: ,,Kazdy den prozij, jako by byl tvij posledni.“ Je to krasnd mys-
lenka, a to i presto, Ze se z ni ¢asto stava pokftik burcujicich vytrzniku, kterym
na zitfku nesejde. Vzpominam si, Ze jsem druhou verzi tohoto citatu (jako zaci-
najici vytrznik) nejednou pouzil jako vymluvu pfed mdmou, kdyz jsem provedl
néjakou rostarnu. ,Ale mami,“ $kemral jsem, ,jen jsem délal to, co by podle
Gandhiho mél délat kazdy.“ Viibec ji to neohromilo a s vaznou tvati odpoveédé-
la: ,,Zkus to jesté jednou, Ricky, a moznd dneska vazné bude tviyj posledni den!*

Nejlepsi podobny citat v§ak vyslovil Steve Jobs na absolventském
ceremonialu na Stanfordové univerzité v roce 2005. ,,Pokud budete Zit
kazdy den, jako by byl vas posledni, témét jisté to jednou bude pravda.”
Znélo by to i legracné, ale Steve Jobs svij proslov prednesl pouhy rok poté,
co u néj byla diagnostikovana rakovina, kterd ho o $est let pozdéji zabila.

Jsme omylni tvorové, vsichni chybujeme a nase $patnd rozhodnuti nds
dostavaji do nesndzi, ale v naprosté vétsiné takovych situaci se dokdzeme
zastavit, zamyslet se a fict: ,,Promin, ale tohle mé opravdu nebavi. Kon¢im.*
Pfizndvam, Ze v mnoha pfipadech - zejména co se pratel a rodiny tyce - se
to snadnéji fekne, nez udéld, a takto drasticky krok si obvykle zada velkou
odvahu. Ale jak pravi staré porekadlo, kdyz délate chyby, snazte se je ales-
pon délat co nejrychleji.

Hodné lidi mi tikalo: ,,No jasné, Richarde, tobé se to tika, kdyz sis vybu-

doval firmu a v Zivoté uz jsi néco dokazal.“ Na to vzdycky reaguju ve smyslu:
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»J0, to je pravda — do ur¢ité miry. Ale pro¢ mam asi véechny ty firmy? Kdy-
bych se opakované nezapiel a neodmital délat véci, které pro mé nebyly to
pravé, moje firmy by jisté neexistovaly.“ Jedna z prvnich situaci, kdy jsem se
necitil uplné ve své kuzi, nastala ve $kole. Kdyz jsem v $estnacti zanechal
studia na prestizni Stowe School, a vyrazil tak dech rodi¢tim i pratelim.
Udélal jsem to s o¢ima otevienyma dokofan, protoze jsem si chtél splnit sen
a zacit vydavat vlastni ¢asopis. Hluboko v srdci jsem védél, Ze nemuzu travit
drahocenny ¢as v zatuchlé t¥idé, kdyz chci magazinu Student zajistit uspéch.
Nedokazal jsem prijmout myslenku, Ze budu dalsich par let z u¢ebnic me-
morovat zbyte¢na fakta, zapolit s pocty a uréovat téméf neznama latinska
slovesa. Nijak se to neslu¢ovalo s mou budoucnosti, a tak jsem musel utéct -
jinak bych ptisel o rozum.

Nechapejte to, prosim, jako néjaky protest proti vzdélani nebo vyzvu
ke spaleni ucebnic - pravé naopak. V dne$nim netprosném svété obchodu
je nejleps$i mozné vzdélani naprostou nutnosti. Ale kdyzZ jsem chodil do $ko-
ly ja, vyuka spocivala v memorovani a nasledném papouskovani. Zda se mi,
ze dnes je tomu jinak. Tehdy to bylo pro mé a dalsi studenty s dyslexii a hra-
ni¢ni poruchou soustfedéni obzvlast tézké. Mél jsem nékolik vynikajicich
uciteld, ktet{ své predmeéty vyucovali opravdu poutavé, ale moje podnika-
telské touhy uZ se rozhotely, a tak jsem se musel posunout dal. Paradoxné
jsem od té doby zac¢al mit neskute¢nou chut ucit se o novych vécech, byzny-
su, lidech a kulturach. To jsem také délal - ale v§echno jsem si to mohl zazit
na vlastni k@izi a nemusel jsem si o tom jenom ¢ist nebo nechat vypravét od
nékoho, kdo zpravidla Zije jen v akademickém svété.

S pozornosti jsem mél sice ve $kole vazné problémy, ale kdyz jsem do
toho prastil a vydal se vlastni cestou, musel jsem hodné rychle zdokonalit
svou pochybnou schopnost naslouchat druhym. V zacatcich Studenta jsem
se musel mimo jiné otrkat i jako reportér. Kdyz jsem s nékym délal rozho-
vor, nemél jsem na vybranou a musel jsem pozorné poslouchat a rychle za-
pisovat poznadmky, které se obcas nedaly viibec rozlustit. At uz jsem zpovi-

dal Johna Lennona nebo Johna le Carrého, musel jsem si rychle osvojit
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uméni poslouchat, psat a zaroven premyslet nad dalsi otazkou. Bylo to tro-
chu jako toceni talifi na ty¢ce — vSechny se musely tocit, jinak bych se be-

v

znadéjné ztratil. Schopnost soustredit se a poslouchat mi v Zivoté jiz hodné

Y7 v

poslouzila. MtZe se zdat, Ze jde o vymirajici uméni, ale ja vétim, Ze naslou-
chéni je jednou z nejdtilezitéjsich vlastnosti vSech uciteld, rodi¢t, vadeich
osobnosti a podnikatelil. V podstaté je dtilezitd pro kazdého.

V mnoha nasich firméch existuje néco, ¢emu se fika ,,styl Virgin“ Tato
smésice zasad a postupti vznikla jiz v prvopocatku. Kdyz novi zaméstnanci
odchazeji z prvniho, obvykle velice neformalniho zasedani, ¢asto Fikaji:
,»Pani, vy tady viechno délate docela jinak, ze?* Casto se jim dostane podobné
odpovédi: ,Jasné, to je styl Virgin,“ a k tomu jesté usmév a $ibalské mrknuti.

Jak (doufdm) pochopite z dalsich ¢asti této knihy, jednim z principt na-
$eho ,,stylu” je prosté naslouchani - naslouchdni v§em, kteti se chtéji podélit
0 svUjj nazor, nejen samozvanym odborniktim. Mezi dal$i zasady patfi uce-
ni - u¢ime se jeden od druhého, od trhu a z chyb, které musime udélat, aby-
chom dospéli k originalnim a prevratnym inovacim. Ale pravdépodobné
nejdulezitéjsi je, abychom se pti tom opravdu a skvéle bavili. Jedndni
»po virginovsku“ ¢asto vede k docela nepredvidatelnym ndsledkiim a smé-
ruje nas do mist, kam by jiné, ,,rozumnéj$i“ postupy mozna nezasly. Znacka
Virgin je dost viditelnd, coZ znamena, ze musime jit ptikladem a sméle na-
stavovat kiiZi zptisoby, které podle mnoha stylt vedeni lidi nejsou ,,zdrZen-
livé“ (toto slovo moc ¢asto nepouzivam).

V zadném pripadé netvrdim, Ze mam néjaky tajny recept nebo véelék na
problémy, s nimiz se setkdvame ve svété byznysu. Na nasledujicich stran-
kach pisu o tom, co mné (a taky firmam Virgin) slouzilo ze zku$enosti na-
ramné dobfe — v naprosté vétsiné ptipadu. Jadrem ,,stylu Virgin® je ,,serioz-
ni zébava®, za kterou se nikdy nehodlam omlouvat. Kdy? citite zapal pro véc
a uzivate si kazdou vtefinu toho, co délate, jde o vas postoj - jiskru, ktera se
neda svazat nafizenimi, ziskat $kolenim, zanést do popisu prace nebo pra-
covniho fadu. Je to néco, co bud mate, nebo nemate v DNA, a proto to musi

vychazet zevnitf.
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Jestlize vétite, Ze byste se méli ubirat vlastnim smérem a pfitom se oprav-
du bavit, jste na spravné cesté a o vic nezZ o par stupit se ostatnimi z kurzu
vychylit nenechate. Jen bych vas vybidnul, abyste vic poslouchali, nez mlu-
vili, nebdli se dat najevo své nadSeni a v ptipadé pochybnosti divérovali
svym instinkttim.

To vSe zminuji proto, aby bylo zcela jasné, jakym zptisobem Ziju, a abych
zasadil své neprili§ tradi¢ni vyzvy k naslouchdni, Zivotu, smichu a vedeni
lidi do spravného kontextu. Zazil jsem mnoho lehce ztfesténych véci v lo-
dich a horkovzdu$nych balonech, skakal jsem z vysokych budov a zcela jisté
jsem mohl predc¢asné zkratit svij zivot. Nékdo to mtize povazovat za lehko-
vaznost; ja tomu radéji fikdm ,,podstupovani kalkulovanych rizik“. At uz je
tomu, jak chce, spoustu svych dobrodruzstvi jsem zatadil do kategorie ,,tohle
doma nezkousejte“. Vétim vsak, ze zejména pro podnikavé jedince je velice
dulezité, aby s nespoutanou ochotou véfili vlastnim instinktm a nésledo-
vali svou $tastnou hvézdu, i kdyby je to ob¢as mélo zavést na okraj propasti.

Moje hvézda mé vedla pres péknych par utesti a po vzrudujicich ces-
tach, a proto bych mél nejspi$ pfiznat, Ze moje predstava zabavy se jiz
od utlého véku lisila od predstav ostatnich lidi. Nehledé na to, zda jde
o fyzické, nebo finan¢ni vyzvy - nebo obc¢as oboji -, zabava, tedy vzruseni,
pro mé vidycky byla neodmyslitelné spojena s podstupovanim rizik, ktera
byla obc¢as moznd docela $ilend. Kdyz mi fikali: ,,Jsi blazen, Ze té to viibec
napadlo,” ptisobilo to na mé jako prislove¢ny rudy hadr na byka. At uz jde
o zaloZeni lesni $kolky s vano¢nimi stromky, kapitdlové ndro¢nou aero-
linku, kitesurfing pres Lamanssky priiliv ve véku Sedeséti let, boj za snize-
ni rdousivého uhlikového znecisténi, které zabiji nasi planetu, nebo poku-
sy o komercializaci vesmirné turistiky, nic mé nenapliuje vic nez zdanlivé
nemozné vyzvy. Jak vam dosvéd¢i kdokoli z mych kolegti z Virgin, v mém
slovniku fréze ,zdanlivé nemozné“ znamena ,,néco, co mi bude potése-
nim vyvratit*.

Kdyz jsme s jednim z mych castych hostti (ktery si pfeje zistat v anony-

mité) obepluli na plachetnici ostrov Necker, se smichem poznamenal: ,,Pani,
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Richarde! Po téhle zku$enosti uz chapu, pro¢ je Virgin jiny. Pro tebe vazné
plati, Ze nejkrat$i vzdalenost mezi dvéma body je ptimka, ze?“ Zeptal jsem
se ho, co presné tim md na mysli. Ukdzalo se, Ze kdyz jsem navrhl, abychom
8li na projizdku, nenapadlo ho, ze tim mam na mysli vzrusujici plachténi
v plné rychlosti kolem (a nékdy i pfimo pres) skaliska, ktera ostrov obklopu-
ji. Ja to zkratka vidim tak, Ze téméf kdokoli mutize vybrat bezpe¢ny kurz
a pracné proplout kolem pole piekdzek — to ale neni takova zabava.

Miyj pohled na plachténi kolem ostrova Necker je mozna dobrou analo-
gii k mému pohledu na leadership v podnikani. Jestlize snite o tom, Ze se
dostanete na vzdalenou plaz, na niz kvuli okolnim koralovym ttestim jes$té
lidska noha nevkrodila, pravdépodobneé se nemiiZete spoléhat na staré mapy,
které do té doby pouzivali vSichni ostatni. Obrovské mnozstvi dat o témér
jakémkoli tématu lidem jen poskytuje argumenty, pro¢ by se neméli vydavat
za cili v nezmapovanych mistech. Cely Zivot travim tim, Ze zkou$im nepro-
zkoumané véci a navstévuji mista, od nichz mé pratelé i kolegové odrazova-
li. Znamena to, Ze jdu jednoduse jen proti proudu? Moznd. Ale posouvani
hranic a délani véci po svém mam podle v§eho zakddovany v genech a do-
dnes mi slouzily dost dobfte - tedy alespon vétsinou.

Nikdy jsem neabsolvoval zadné kurzy o byznysu a necetl jsem Zadné
knihy o leadershipu, abych zjistil, jak uspét v Zivoté. Chtél bych vés tedy va-
rovat, Ze nékteré z nasledujicich stranek nebudou pro kazdého. I kdyz bych
sam netekl, ze pravé ¢tete knihu o leadershipu, ze zvédavosti jsem tento
pojem vyhledal na Amazonu. Vysledky mi Gplné vyrazily dech - zobrazilo
se mi 93 467 polozek! Musim se pfiznat, Ze jsem zadnou z téchto knih nej-
spi$ necetl. Tim padem netusim, jakd sdéleni predava 93 467 ostatnich auto-
rt1, ale pochybuju, Ze si kdokoli z nich uzil tolik zabavy jako ja za poslednich
¢tyticet let, po kterd vedu firmy skupiny Virgin.

Pak mé ale napadlo, Ze ,leadership“ neni Gplné spravné slovo pro to, co ve
skute¢nosti délam. Tak jsem se vratil na Amazon a vyhledal jsem: ,,Jak se krdlov-
sky bavit a pfitom budovat rozmanity globdlni podnik s obrovskou rodinou tiZas-

nych lidi.“ A hadejte, co se mi zobrazilo. Nic! Ani jeden vysledek. AZ doposud!
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Prvni kapitola

STROMY A JABLKA

Lekce leadershipu zaCinaji doma

Nejlepsi lekce leadershipu obéas dostaneme na mistech, kde bychom je ce-
kali nejméné. Nékteré prvky leadershipu jsou témér jisté zakodovany v ge-
nech a my vichni jsme bez vyjimky produkty vychovy a prostfedi. Vichni
znate tradi¢ni réeni ,jablko nepada daleko od stromu®. Jak vam dosvédci
kdokoli, kdo zna moji matku Evu a kdo znal mého otce Teda, rozhodné nej-
sem vyjimka. Vim, Ze mam spoustu vlastnosti, které jsem jisté podédil po
rodi¢ich — hlavné ty dobré —, ale k nim taky par véci, kterymi mé mama
a tata vytaceli do béla, kdyz jsem byl maly. Jsem si jisty, Ze mély stejny uci-
nek i na moje déti.

Pamatuju si, Ze mama byla porad na pochodu, Ze se na chvili nezasta-
vila. Méla zdanlivé nevycerpatelnou predstavivost a neustdle prichdzela
s novymi podnikatelskymi myslenkami. Myslim, Ze se za podnikatelku ni-
kdy nepovazovala - mozna to bylo tim, Ze tehdy to slovo asi neexistovalo,
a pokud existovalo, tak méalokdo védél, co znamend. Ale ona rozhodné byla
»podnikavd“ v pravém smyslu slova. Eva je lidskd vichfice. Nehledé¢ na to,
jakému projektu se vénovala, vidycky cely proces fidila sama - od prvotni

myslenky pres vyrobu produktii a uzavirani dohod s distributory az k do-
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davce a prodeji zbozi. Nikdo se ji nesmél plést do cesty, byla to ¢isté a pouze
jeji show! Pamatuju si, jak mé ohromil jeden z jejich uspé$néjsich podniki,
kdy vyrabéla a prodavala krabicky na papirové ubrousky a odpadkové kose
ze dreva. Dostala je do nékolika pomérné nébl obchodt, ale obecné $lo po-
fad o lokalni zélezitost. Byla naprosto odhodland a fikala mi, ze nema smysl
plakat nad rozlitym mlékem. KdyZ se néco neprodalo, prosté to odepsala,
poucila se ze zkuSenosti a zcela klidné se s tim smifila a zkusila néco jiné-
ho. Casto zapojovala mé a mé sestry jako bezplatnou détskou préci, jejimi
slovy - ,praci z lasky“. KdyZ mdma presla do vyrobniho rezimu, prehodila
domaci préce na nds. Tehdy jsem si to samozfejmé neuvédomoval, ale v nasi
domadcnosti dochdzelo k osmdze, kterd mi ptinesla do Zivota mnoho vyhod.

Eva se od té doby moc nezménila, i kdyZ dnes u? ji je... ehm. Byla to pra-
vé ona, kdo mé u¢il, abych nikdy nemluvil o véku zeny, takze to feknu takto:
»Ze uz je n&jakou dobu osmdesatnici.“ V mlddi okouzlovala publikum jako
tanecnice a pozdéji se z ni stala letuska britské letecké spole¢nosti South
American Airways. V téch oslnivych c¢asech letectvi si museli pti preletu
And nasazovat kyslikové masky. Eva se ani dnes na chvili nezastavi. Ja sam
taky moc neposedim, ale pfisahdm, Ze s ni mam obcas problém udrzet krok.

Napriklad celkem neddvno z¢istajasna jen tak mezi fe¢i prohodila, Ze se
chysté zorganizovat charitativni zapas v polu — coZ neni néco, co byste béz-
né ocekavali od osmdesatnice! Ale nechystala se akci organizovat na trav-
niku na venkové pobliZ domova - chtéla ji udélat v Maroku! Trochu mé to
prekvapilo, a tak jsem ji nejisté fekl, Ze mi to prfijde jako vazné $ileny ndpad;
ze to bude stat hrozné moc prace a Ze nakonec vic zaplati, nez vybere. Se
zajmem mé vyslechla a potom nevéhala a udélala to i tak. Zapas se usku-
te¢nil a navic to byl velky aspéch - vybralo se vic nez ¢tvrt milionu dola-
ri. I kdyz mé ptipravila o prileZitost fict: ,Vidis, mami, ja jsem ti to fikal,
musel jsem obdivovat jeji zapal a misto toho jsem rekl (velice tise): ,,Dobra
prace, mami.”

Dalsi vlastnost, kterou jsem udajné podédil, je potteba mit za kazdou

cenu posledni slovo v jakékoli debaté. Abych ukazal, Ze jsem docela flexibil-
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ni, dal jsem Evé mozZnost, aby napsala nékolik prvnich slov v této knize
(protoZe sama piSe knihy) a vyjadtila své myslenky. KdyzZ se zamyslite nad
tim, co jsem vdm o ni pravé rekl, nezni vam nésledujici fadky povédomé?

»Jablka a stromy!“

Drahy Ricky,

jestli vazné chces, abych néco fekla v tvé dalSi knize, mas to mit.
Vidéli jsme to v tobé doslova od okamziku, kdy jsi zaCal mluvit. Ale
uz driv, kdyZ jsi zacal chodit, jsme védéli, Ze budeme mit pIné ruce
prace; byl jsi sice jeSté batole, ale bylo jasné, Ze si rad délas véci
po svém a podle vlastnich pravidel.

Aby to bylo jesté zajimavéjsi, kdyz jsi rostl, neustale jsi mél
néjaké nové ztiesté€né plany a byl jsi presvédceny, ze bud zménis
svét, vydélas hodné penéz, nebo oboji! V takovych pfipadech
jsme ti fikali néco ve smyslu: ,,Neblazni, Ricky! To nebude
fungovat.” Ale mnohem Castéji jsme ti s otcem poskytovali
prostor, aby ses poucil ze svych chyb, a nechali jsme té péstovat
vanoéni stromky, chovat ptaky a realizovat vSechny ty dalsi
podivné a (zasné napady, s nimiz jsi pfiSel. AZ na par vyjimek
v8echny skoncily menSi katastrofou a my jsme to vzdycky museli
néjak napravit — ale vytrvali jsme a doufali, Ze ti ty lekce jednou
pomUiZou v Zivoté.

A ukazalo se, Ze se to skute&né podafrilo. Jakmile jsi s Virgin

po prvotnich Uskalich uspél, s Tedem jsme ¢asto pfemysleli,
jestli bys byl hodné jiny, kdybychom byli panovacngjsi (nékdo

by fekl ,lepsi*) rodi¢e. Co by se stalo, kdybychom t& nenechali
vletét po hlavé do tolika ztfeSténosti a odejit ze Skoly v Sestnacti
a donutili té dodélat $kolu? Tvdj feditel ve Stowe predpovédél,

Ze do jednadvaceti skon¢i$ bud ve vézeni, nebo jako milionar.

I my jsme méli jisté vazné pochybnosti o tom, co pro tebe
budoucnost skyta.



18 TAK TO DELA VIRGIN

Ted uz vime, Ze jsme se bali zbyte€né. Ten tvrdohlavy chlapecek,
ktery si Sel za svym, byl nakonec jen maly zaginajici podnikatel.
Kdybychom to tak dokézali poznat dfiv, to bychom si usetfili
spoustu bezesnych noci!

S laskou mama

Jednou o mé nékdo napsal: ,Ten Branson je nejvétsi klikat, co znam. Jen se
divejte — jestli nékdy spadne z vyskové budovy, skoro ur¢ité bude padat na-
horu!“ Na to ale radéji moc nesézejte, tuto teorii se v dohledné dobé nechys-
tam ovérovat. Jini zase prohlasili, Ze jsem se narodil jako ,dité $téstény™
Moznd, Ze ano!

Podle mé je ,,$tésti* §patné chapana komodita. Rozhodné to neni néco, co
by se samo sneslo z nebe; muZete ho sami popostréit — ale o tom si fekneme
vic pozdéji. Prozatim bude stacit, kdyz feknu, Ze jsem priSel na svét o dost
$tastlivéjsi nez vétsina lidi. Mél jsem to $tésti, Ze jsem se narodil do uzasné
milujici rodiny, ktera mi doprala bezpe¢né a ,rozumné” détstvi v povalecné
Anglii. Vyrostl jsem v domdcnosti, kterd se neméla $patn¢, ale neoplyvala
velkym nadbytkem. Na druhou stranu, ji a moje sestry jsme méli dostatek
vseho, zejména lasky a vedeni od nasich rodicu.

Kdy?z se ohlédnu za minulosti a podivim se na toto obdobi, jsem vdé¢ény
matce i otci za jejich state¢né usili, protoze mé vazné nebylo lehké vychovat.
Byl jsem dyslektik, ale k tomu jsem byl obdaren i nezdolnou naturou, kterou
jsem podédil z mat¢iny strany, at uz s tim mama souhlasi, nebo ne. Mozna
ve mné uz davno poznala sptiznénou dusi, protoZe se porad ujimala inicia-
tivy, aby drzela mladého ,,Rickyho® (tedy mé) v lati. Zaroven vsak $lo o praci
v tymu s mym otcem Tedem, i kdyz si to ti dva ob¢as sami neuvédomovali.

Pamatuju si spoustu prikladt. Tteba jednou jsem v nedéli v kostele od-
mitl sedét vedle syna matc¢iny kamaradky, protoZe jsem toho kluka nemél
rad. PrestoZe moje matka dost hlasitym $eptem protestovala, posadil jsem
se vedle kamarada na opa¢né strané uli¢ky. Nenapadlo mé, Ze by to mohlo

byt tak vazné, a proto jsem byl v $oku, kdyZ jsme se vratili domt a moje



STROMY A JABLKA 19

matka snad poprvé trvala na tom, aby mi otec natezal na zadek. Nahlas pro-
hlasila: ,,Chlapec se musi naudit, ze takové chovani mu v tomto domé nebu-
de tolerovano.” Pomyslel jsem si: ,,Ale ja jsem to neudélal vdomé.“ A otec mé
potom vyvlekl za limec z mistnosti a promluvil dost nahlas, aby ho matka
slySela: ,Dobra, mlady muZi. Je na ¢ase, abys dostal lekci, na kterou nikdy
nezapomenes!“

Tu jsem taky dostal. Rychle mi $eptem fekl, co mam délat, a tak jsem
kvilel pti predstirani bolesti, kdykoli muj otec hlasité tlesknul rukama
o sebe. Spiklenecky mi poseptal, Ze se mam jit mamé omluvit a Ze u toho
mam vypadat ,dostate¢né pokarané. Mél jsem co délat, abych se neroze-
smal, kdyZ na mé potom otec za matéinymi zady uprostfed omluvy mrkIL

Otec byl sice hodné dobrosrde¢ny, ale ja jsem presvédcen, Ze jeho tehdejsi
reSeni situace po kostele mi poskytlo mnohem trvalejsi ponauceni, nez by kdy
dokazal sefezany zadek (a po$ramocené ego). Nejsem si jisty, jestli se moje
matka nékdy o tom falesném vyprasku dozvédéla - jestli ne, urcité se o ném
dozvi, az si precte tuto knihu -, ale doslo i k jiné, vaznéjsi situaci, kdy mi
Tedovy rodi¢ovské schopnosti poskytly dalsi dlouhotrvajici vzpominku. Ob-
¢as jsem se provinil tim, Ze jsem si vzal par minci z tatova $upliku ve skfini
v loznici, do kterého pravidelné sypal drobné z kapes. Jako chlapec jsem byl
nadseny, kdyz jsem zjistil, Ze ve stejném Supliku ma také tajnou skry$ ,,sprosté
literatury*, ale to odbihdm od tématu. Nikdy jsem nemél pocit, Ze ,kradu®,
kdyz jsem si poslouzil a vzal si par drobnych. Moje détska mysl to chapala
tak, Ze si ,pj¢uju” a Ze jsme se prosté jen nedohodli na podminkach splaceni.

Nakonec se vSak ukazalo, zZe se to vrati pfimo mné a Ze se dostanu do
vaznych potizi. Bydleli jsme kousek od cukrarny, ve které jsem proménoval
své pochybné nabyté zdroje za ¢okolddu (tehdy jsem mél nejradéji mlé¢nou
s otfisky a ovocem od Cadbury). Jednoho dne jsem si z otcovy banky ve skii-
ni v8ak vzal o dost vétsi ,,pjcku” nez obvykle a rychle jsem se el opét podi-
let na rtistu hodnoty akcii Cadbury. ,,Stard pani®, které obchod patfil (tehdy
ji bylo tak ¢tyficet), rychle vycitila levdrnu. Nic mi nefekla, ale kdyz jsem se

v obchodé potom objevil s otcem, Gplné mi vyrazila dech. Obratila se k otci
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a vyhrkla: ,Nechci mladého Richarda dostat do maléru, pane Bransone, ale
nevim, kde bere v§echny ty penize. Pomalu se z néj stdva mtyj nejlepsi zékaz-
nik - tak jen doufam, Ze je nékde nekrade.“ Pamatuju si jeji slova, jako by to
bylo veera. Rikal jsem si: ,,Musela to vdzné hnat tak daleko?“

Myslel jsem si, Ze to mam spocitané, ale pak mé prekvapil muj otec, kdyz
se k té pani naklonil, podival se ji zptima do o¢i a hlasité prohlasil: ,Madam,
jak se opovazujete obvinovat mého syna z kradeze?* Jesté vic mé prekvapilo,
Ze potom, co jsme vysli z obchodu, otec o tom nikdy nefekl ani slovo. Sila
nevysloveného muze mit ob¢as vazné désivou moc a otcovo mléeni mi teh-
dy sdélilo vic nez dost. Navic diky tomu, Ze se okamzité zastal svého nene-
chavého synka, jsem se citil mnohem provinileji a zuboZenéji, nez kdyby mi
pfed ni vynadal.

Otec mi tim dal nesmirné uzite¢nou lekci. Nejenze jsem rodi¢tim uz ni-
kdy nestipl ani penci, ale také jsem se naudil, jak dtlezité je odpoustét a da-
vat lidem druhou $anci. R4d bych fekl, Ze mi ten incident pfibliZil vyznam
dobré viile a nepodléhani pochybnostem, ale v tomto pripadé mij otec vi-
bec nepochyboval, protoze védél presné, ktera bije.

Neékterti lidti si vybudovali image své znacky kolem svych nevyslovnych
vystfednosti a manyrii; mohou byt pali¢ati, autoritai$ti nebo vylozené ne-
vrli. Michael O’Leary, CEO irské letecké spole¢nosti Ryanair, kdysi popsal
svého idealnfho zakaznika jako ,,nékoho, kdo ma tep a kreditku® a v tomtéz
interview (Lunch with the Financial Times) oznacil Britskou spravu letist
(British Airports Authority) za ,,zIé impérium® a britsky Utad pro civilni
letectvi (Civil Aviation Authority) za ,,bandu kreténti a hiiupti®. I kdyz ni-
kdo nemize poptit neuvétitelny finan¢ni uspéch Ryanairu (kdyz jsem se
dival naposledy, trzni kapitalizace této nizkonakladové letecké spole¢nosti
doséhla vice nez 13 miliard dolar), uzivatelé sluzby TripAdvisor ji ohodno-
tili jako nejméné oblibeného evropského dopravce. Néco takového bych asi
neptekousl, nehledé na celkovy zisk. Americky obchodni magnat Donald
Trump je dal$im kontroverznim podnikatelem, u néhoz se zda, zZe ho spo-

trebitelé bud miluji, nebo nenavidi. Nejvic se asi proslavil svym vyrokem
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»mas padaka®, kterym podle v§eho tak rad ¢astuje ucastniky svého televiz-
niho poradu The Apprentice. Na rozdil od téchto velice ispé$nych gentlema-
nu odjakziva véfim, Ze smiflivéjsi pristup k zivotu a byznysu prinasi vice
vyhod - a dokonce i Michael O’Leary dnes vefejné prohlasuje, Ze si pteje,
aby takovy pristup ptijala i jeho tolik ocerniovand spole¢nost. I kdyz nikdo
asi netusi, jestli zminovany keltsky lisak dokdze zménit srst. Ja se moc ne-
vsazim, ale kdybych musel, asi bych nevsadil pravé na néj.

Samoziejmé se vaim nesnazim namluvit, Ze by néktera ze tii leteckych
spole¢nosti skupiny Virgin neméla nikdy stiznosti od pasazéri nebo Ze
jsem nikdy nikoho nevyhodil. Miizu v§ak upfimné fict, ze na rozdil od pana
Trumpa z druhé zminované ¢innosti nemdm ani nejmensi potéseni. Pravé
naopak — obvykle se snazim udélat prvni posledni, aby nikdo nemusel od-
chazet. Kdyz se to vSak stane, mam vzdycky pocit, Ze se obé strany navzajem
zklamaly. Kdyz to jde, vidycky je lepsi odpustit provinilctim a dat jim dru-
hou $anci - jako moji rodi¢e mné, kdyz jsem byl jesté maly.

O mnoho let pozdéji jsem zazil na vlastni ktizi podobny incident jako
tehdy v cukrarné, ale tentokrat jsem hrél roli otce ja. Jednoho dne jsem sedél
v budové Virgin Records a zavolal mi majitel nedalekého obchodu s deska-
mi, aby mi napraskal, Ze jeden z nasich zaméstnanc, kterého i jmenoval,
mu uz néjakou dobu nabizi hromady zbrusu novych alb Virgin Records za
podeziele nizkou cenu a pouze za hotovost. Kdyz se loudil se slovy: ,,Dou-
fam, ze je nekrade, mél jsem velice silny pocit déja vu a okamzité jsem se
v duchu vratil k pfihodé v cukrarné.

Zarmoutilo nds to, protoZe jmenovany zaméstnanec byl nékdo, koho
jsme povazovali za jednoho z nasich nadéjnych A&R manazerti. Podobné
konfrontace nemdm rad, ale v této situaci jsem nemél na vybér a musel jsem
si ho zavolat do kanceldte a zopakovat, co jsem pravé slysel. Ten nebozak
uplné zrudl a o¢ividné mu to bylo velice trapné, ale nesnazil se nijak popirat
¢i obhajovat své chovani. Misto toho se prosté omluvil a fekl, Ze jeho ¢iny se
nedaji nijak omluvit. Pfestoze by bylo opravnéné vyhodit ho na misté, v té

chvili jsem se mu rozhodl fict, Ze i kdyZ spole¢nost velice zklamal, ddme mu
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druhou $anci. Vyraz uzasu, ktery se mu potom objevil na tvari, to fekl vée
za néj. Od toho dne pro nas pracoval dusi i télem a vybudoval si hvézdnou
kariéru - osobné objevil nékteré z nejuspésnéjsich umélcti Virgin Records;
jednim z nich byl naptiklad Boy George.

Kdyz se bavime o druhé $anci, nikdo ji nepotfebuje vic nez byvali vézni,
kteti se snazi znovu zaclenit do Zivota po odpykani trestu. Je smutné, Ze
kdyz jsou uptimni a v Zadosti o zaméstnani zaskrtnou policko ,.zdznam
v rejstiiku trest, malokdy se dostanou k pohovoru, natoz k samotné praci.
Coz ve vysledku ironicky vede k sebenapliiujicimu se proroctvi. Ze statisti-
ky vyplyva, Ze kdyz nemuZou najit zaméstnani, nejméné padesat procent
byvalych zlo¢inct si zdanlivé ulehdi cestu a uchyli se ke zlo¢inu jako k jedi-
nému zdroji ptijmi, a brzy opét skon¢i ve vézeni.

Na smutny osud byvalych trestancii mé jako prvni upozornila moje dob-
rd kamaradka a pracovnice organizace Comic Relief Jane Tewsonova. Tehdy
se ji dokonce podafilo néco, ¢emu jsem se dlouho a snazné vyhybal - dosta-
la mé za mrize. Ve skute¢nosti to nebylo poprvé, ale o tom se ted nemusime
bavit! Bude stacit, kdyz feknu, Ze mé Jane vyzvala, abych si sam zazil uskali,
s nimiz se vézni potykaji, kdyz se zaclenuji do fad pracujicich. Piesvédc¢ila
mé, abych s nimi dobrovolné stravil den ve vézeni. Na konci roku 2009 jsem
si fadné odsedél den v melbournské véznici se zvy$enou ostrahou a rozhod-
né mi to pomohlo vidét problém, ktery maji byvali trestanci pfi navratu do
spole¢nosti. Dfiv bych se nad né¢im takovym ani nezamyslel.

Kdyz jsem byl v Australii, zaroven jsem se setkal s inspirativni skupinou
lidrt Toll Group, nejvétsi prepravni spole¢nosti v Australii. Dozvédél jsem
se, jak se snazi zlepsit podminky pro nedavno propusténé vézné. Najali
v poslednich deseti letech vice nez pét set z nich - ti ted tvofi deset procent
jejich zaméstnancu. Nejvic mé vSak inspirovalo to, co mi fekli potom. Pod-
le jejich nejlepsiho védomi se nikdo z jejich zaméstnancii se zapisem v trest-
nim rejsttiku nevratil ke kriminalni ¢innosti!

Od té doby vybizim vSechny spole¢nosti Virgin po celém svété, aby své-

domité nasledovaly ptiklad firmy Toll. Ve Velké Britanii uzce spolupracuje-
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me s charitativni organizaci Working Chance, ktera od roku 2007 pomaha
byvalym trestankynim najit dobré zaméstnani a tim i prerusit zacarovany
kruh, v ném? jedna mald chyba nebo $patné rozhodnuti mohou vést k dozi-
votnimu trestu — at uz ve vézeni, nebo mimo néj. Kdyz jsem se dival napo-
sledy, organizace Working Chance zaméstnala témét dvé stovky byvalych
vézenkyn v obchodech Pret a Manger, Sainsbury’s a v fadé spole¢nosti Vir-
gin, naptiklad Virgin Trains a Virgin Management.

Nejvétsi ironii je mozna to, Ze jsem v roce 1971 malem také skon¢il se
zapisem v rejstiiku, kdyby nebylo shovivavosti britského pravniho systému.
Celni a danova policie mé pristihla pfi dimyslné (nebo alespon tak si to
moje naivni nactileté ja predstavovalo) ,,manipulaci® s pofizovacimi cena-
mi vyvoznich a dovoznich hudebnich alb. Mi rodic¢e $tédie zastavili nas
dim jako zaruku pro mou kauci a ja jsem potom musel zaplatit velice tuc-
nou pokutu - jen diky tomu se mi podafilo uniknout vézeni. Kdybych si
musel odsedét trest a byl pak oznaden za byvalého kriminalnika, s velkou
pravdépodobnosti by nikdy nevznikl Virgin ani desitky tisic pracovnich
mist, kterd jsme vytvorili. Kdybych $el do vézeni za svij hloupy mladistvy
usudek, byl bych stejny jako ten ¢lovék, ktery (nastésti) neskoncil za mrize-
mi, ale téméft jisté by mé spole¢nost ocejchovala a nasledkem toho bych vedl

velice odlisny Zivot.

NEMLUVTE ZLO
Rodice mivali v obyvacim pokoji jednu z takovych téch podivnych malych
so$ek tfi moudrych opic — mozna uz jste je vidéli -, které znazornuji mys-
lenku pfislovi ,nevidim zlo, nesly$im zlo, nemluvim zlo“ I kdyzZ s ,nevidé-
nim zla“ nemohli nic moc nadélat, udélali véechno proto, aby mé naucili
nesmyslet $§patné o ostatnich.

Podporovali mé v tom, abych v lidech vzdycky hledal to dobré a necekal
to nejhorsi a nesnazil se jen hledat chyby. Kdykoli mé slyseli o nékom mluvit
zle, poslali mé k zrcadlu, abych se na sebe pét minut dival. Abych zjistil, jak

se na mé takové chovani $patné podepisuje. K tomu jsem se naucil, Ze za-
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chvaty hnévu nebo jakékoli projevy vzteku ¢i hrubosti nikdy neslouzi
k dobrym uéeltim a jsou vZdy jen na $kodu. Tato lekce se ulozila hluboko ve
mné, takze dodnes od lidi slycham véty typu ,nechdpu, jak na ty lidi mtize$
byt tak mily“ nebo ,na tvém misté bych se na né za to vazné zlobil®, i kdyz
jsem své emoce jen zakonzervoval. Rodi¢e mé vSak viibec neudili, jak ne-
prozradit skryvanou radost, a kvili tomu mam bohuzel lehkou nevyhodu
pri pokeru.

At chceme, nebo nechceme, vsichni jsme ovlivnéni vychovou a prostie-
dim, ve kterém se nachazime. Kdyby se mnou po tom drobném incidentu
v kostele otec nalozil jinak, kdyby mé ohnul pres koleno, nejspi$ bych si
dlouho pamatoval vyprask, ale uz bych nevédél, za co jsem ho dostal! Ne-
muzeme podcenovat vyznam lekci leadershipu, které pfijmeme od rodi¢i
a pozdéji preddme vlastnim détem a kolegtim.

Dospivani firem mi vzdycky pripadalo podobné dospivani mladych lidi.
Kdyz jsou jesté v plenkach, ¢asto jim projde spousta véci, protoze se snazi
rozkoukat a naudit se chodit, a proto jim ostatni snaze odpusti. Kdyz firmy
toto stadium preZiji (u mnoha se to nestane), jako u pubertaki se jim za¢ne
délat akné a daldi skvrny na charakteru, a k tomu za¢nou byt trochu namy-
$lené a ziskaji pocit, Ze védi vSechno nejlépe.

Potom prijde faze dospélosti — s trochou $tésti se pouci ze svych chyb
a zklidni se. V tomto obdobi jim v8ak hrozi jind nebezpedi: nejvétsim z nich
je pravdépodobné samolibost. Jakmile firmu zachvati krize stfedniho véku,
brzy zlenivi, pfibere, zapadne do zajetych koleji a stejné jako dospéli lidé tra-
vi vic ¢asu koukanim do zpétného zrcatka nez vymyslenim novych zptso-
b, jak se posunout dopredu a zjistit, co je za rohem. Z pohledu leadershipu
je vedeni firmy skrze jednotlivé stadia vyvoje stejné jako vychova ditéte. Je
rozdil mezi vychovou batolete a ditéte v puberté, a proto mohou byt potteba
trochu jiné sady dovednosti, kdyzZ firma zestdrne. Zaklady vychovy a firem-
niho leadershipu jsou tzce propleteny. Tento fakt jsem si pfipomnél, kdyz
jsem neddvno zaslechl, jak jeden z mych kamaradud, ktery ma tfi neskute¢né

divoké syny, $kadlivé pohrozil svému nejmladsimu chlapci. Rekl jedendc-
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tiletému Karlikovi, Ze jestli ptijdou tézké ¢asy, posledni z déti musi jit jako
prvni. Zasmal jsem se, ale nejvic mé dostala chlapcova odpovéd. S ismévem
od ucha k uchu se podival otci ptimo do o¢i a odvétil: ,,Ale tati, pro¢ bys to
délal? Kdyz se nad tim zamyslis, nestojim té tolik penéz, protoZe nejim tolik
jako moji starsi bratfi.“

At chceme, nebo nechceme, u¢eni a vedeni lidi jsou obousmérné procesy,
a dokonce i ty nejstar$i a nejmoudrejsi stromy se mtizou hodné naucit od nej-
mensich jablek. Mijj otec a nejlepsi ptitel Ted Branson bohuzel zesnul na za-
¢atku roku 2010 ve véku uctyhodnych devadesati tiilet a celé rodiné po ném
zustala velka dira v srdci. Jeho vychova se na mé rozhodné podepsala, a ne-
byt jeho moudrosti a zdrzenlivosti, ¢asto by se podepsala i na mém zadku.

Mamu uz jsem nechal promluvit na za¢atku knihy, a tak ji taky necham,
aby méla posledni slovo - to ma totiz moc rada! Myslim, Ze mdma uZ si na to
nevzpomene, ale ja jsem nikdy nezapomnél na radu, kterou mi dala po $kol-
nim zapasu v kriketu. Kriket jsem zboznoval a obecné mi tento sport Sel
dost dobre, ale tehdy jsem s palkou maval néjak nezvykle bazlivé a nezvladl
jsem se ani jednou trefit. KdyzZ jsme pak jeli domt, mdma mé prekvapila
svou kriketovou moudrosti, kdyz mi fekla: ,,Ricky, jisté bude$ souhlasit,
kdyz feknu, Ze dnes odpoledne to nebyl zrovna povedeny zapas. Do pristé si
zapamatuj jednu véc - zaru¢ené mines, kdyZ se nepokusi$ o odpal.

Az o mnoho let pozdéji mi doslo, Ze nejspi$ nemluvila jen o kriketu!






O UMENI
NASLOUCHAT, KTERE
POMALU VYMIRA

Poslouchejte — budete pak znit moudreji

Kdyz jsem byl maly, rodi¢e mé Casto nenechali divat na televizi. Dobte si
vzpomindm, jak mama jednou vypnula televizi a prohlasila, Ze to je ,,zabijak
konverzace®, ¢imz okamzité vyvolala dvacetiminutovou hadku se svym sy-
nem, ktery po televizi tak prahl. Kdyz jsme dospéli k nesouhlasu, mama si
nemohla pomoct a musela mit posledni slovo: ,,Tak vidi§. Kdyby ses ted di-
val na televizi, ochudili bychom se o tuhle zajimavou diskuzi.“

I kdyz jsem to tehdy moznd neocenil, moje matka méla naprostou prav-
du. K malé obrazovce jsem se sice nedostal, ale zkoukl jsem toho hromadu
na velkém platné, kde mé nejvic bavily (a porad bavi) westerny, zvlast ty
s dnes jiz nezijicim velikdnem Johnem Waynem. Jeho filmy byly plné pa-
matnych scén, ale v hlavé mi nejvic uvizla jedna hladska z filmu Velky Jake:

»Jsi slabej na ugi, ale silnej na hubu.“ I bez hlagky Johna Wayna, kterou tak
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rad pouzivam, se takto dd popsat jeden z nejvétsich lidskych nedostatkd —

ze malo poslouchdme a moc mluvime.

L-1-S-T-E-N

Vzpomindm si, Ze na§ uditel angli¢tiny na zakladni $kole jednou rekl, Ze
kdyz chcete skladat presmyc¢ky z vy$e uvedenych pismen, mtiZete z nich slo-
zit slovo SILENT (zticha). JelikozZ jsem byl odjakziva zapaleny hra¢ scrabblu
a tehdy jsem ho hral docela ¢asto, podotkl jsem, Ze by se z pismen dalo slozit
i slovo ENLIST (ziskat, vyuzit). To vedlo k diskuzi, kterd mi jasné uvizla
v paméti — kdyby nds vic dokdzalo ,vyuzit“ uméni ,,byt zticha“, abychom
mohli ,,poslouchat®, jedinym tahem bychom si zlepsili schopnost ucit se
a Cas straveny ve $kole by nam ptinesl vétsi uzitek.

Moznd, Ze v mém pripadé tato diskuze prisla prilis pozdé, protoze zhru-
ba rok nato jsem odesel ze Stowe, abych zalozil vlastni ¢asopis Student. Brzy
jsem zjistil, Ze radu ucitele angli¢tiny pouzivam v praxi. Pamatuju si rozho-
vor se spisovatelem Johnem le Carrém, jako by to bylo v¢era. V roce 1963
vydal své stézejni dilo Spién, ktery se vratil z chladu. Kdyz jsem si hore¢na-
té zapisoval jeho odpovédi na své diikladné pripravené otazky, byl jsem ho-
tovy uzli¢ek nervii. Casto jsem s sebou nosival veliky civkovy magnetofon
Grundig, ktery v8ak vétS§inou nefungoval, takZe mi spiSe jen propiijcoval
profesiondlni vzhled. V té dobé jsem si osvojil jeden ze svych celoZivotnich
navykt - zacal jsem si vSechny myslenky, postfehy a ostatni zajimavé véci
zapisovat do linkovanych zapisnik v pevné vazbé.

Za téch zhruba ¢tyfticet let, co podnikam - kdyz to tak pisu, ptipadam
si vazné prastafe — mi ty stovky zapisnikidl poslouzily neskute¢né dob-
fe. A to nemluvim jen o jejich vyuziti pfi kazdodennim zapisovani, ale
také ve ctyfech velkych soudnich ptich se spole¢nostmi British Airways,
G-Tech, T-Mobile a nedévno i s britskym Odborem dopravy kvili obnové
zelezni¢ni licence West Coast. Naslouchdni je iZasna dovednost, ale kdyz
vezmeme v uvahu, Ze pramérny lidsky mozek obvykle ulozi pouze ma-

lou ¢ast veho, co slysi, ty zapisniky mi dokazou osvézit informace, které
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by se mi jinak vykoufily z hlavy. Zapisovani pozndmek se tedy dokonale
dopliiyje s naslouchanim. Nékde si to radéji hned poznacte, abyste na to
nezapomnéli!

Co se v§ak dovednosti v leadershipu tyce, z naslouchani se stal témeér
prohresek. Jde o tak pasivni véc, Ze ji mnoho lidi chybné vnima jako
znambku slabosti - jako tfeba: ,,V§imli jste si, Ze Harry na meetingu nefekl
ani slovo? Co ma asi za problém?“ Podobné nazory se témér jisté odvije-
ji od toho, Ze velci viidci a fe¢nici kdysi méli moc. Zeptejte se jakéhokoli
mého vrstevnika z Britdnie, koho povaZzuje za nejvétsiho vidce v déjinach,
a stejné jako ja vdm nejspi$ jmenuje premiéra sira Winstona Churchilla.
Kdyz se zeptate na nejvyznamnéjsi proslov, téméf jisté vsichni uvedou
jeho re¢ z 18. kvétna 1940. Kdybych vyrustal ve Spojenych statech, pravdé-
podobné bych na stejny stupinek nejlepsich fe¢nikti umistil Johna F. Ken-
nedyho a zminil bych jeho slavny projev ,,neptejte se, co pro vas mize udé-
lat vase zeme®.

Byl bych nerad, kdybyste si to vylozili néjak $patné; oba muzi byli iko-
ni¢ti viadcové. Schopnost vyjadrit myslenky obratné a presvéd¢ive je nesku-
te¢né uzite¢ny dar - zejména v nasem svété, ktery ovladaji videoklipy a slo-
gany — a pro zpravodajstvi je rozhodné zajimavéjsi nez dobry posluchac.
Reportaz z terénu, v niz zazni ,,a zde vidime prezidenta, jak s velikym za-
jmem poslouchd®, nikoho nejspi$ nevytrhne. Dokonalé fe¢nické schopnos-
ti jsou v8ak pouze jednou z mnoha dovednosti lidi ve vtid¢ich profesich.
Rozhodné nejde o vSelék a recept na vSechno, jak se mnozi domnivaji. Vét-
$ina svétovych vidci a prednich podnikatelt si navic nepiSe proslovy
sama — Churchill je jednim z nejvyraznéjsich prikladi -, a proto je mizeme
tézko soudit podle slov, kterd nevysla z nich, ale z pera velmi dobfe placené-
ho autora proslovii. Winston Churchill se v$ak proslavil svou schopnosti
sedét a poslouchat ostatni. Jeho ndzor na naslouchani dokazuje dalsi citat,
ktery mu je ¢asto prisuzovan: ,,Odvaha je to, co potiebujeme, abychom se
postavili a promluvili; odvaha je také to, co potiebujeme, abychom se posadi-

li a poslouchali.”
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Je mozné, ze jeho posluchacské dovednosti byly jednou z véci, ktera z néj
udélala tak skvélého spisovatele a fe¢nika? Jsem toho ndzoru, Ze to uréité

nemuize byt nahoda.

SLYSET NEZNAMENA POSLOUCHAT
Kdy?z vas nékdo neposloucha, nejspolehlivéji ho prozradi, pokud opakované
pouziva otravnou frazi: ,,Jd sly$im, co ¥ikas. Slyset vSak bohuzZel nezname-
na poslouchat. Nedavno jsem absolvoval dlouhy let a téméf jisté jsem slysel
dité, které celou noc plakalo, ale neposlouchal jsem ho. Sly$im $usténi vétvi
ve vétru, ale taky se nezastavim, abych ho poslouchal. A nemyslim si, ze jde
jen o otdazku sémantiky. KdyZ nékdo fekne: ,,SlySel jsem kazdé slovo,” doslo-
va vzato ma nejspi$ pravdu, ale v poloviné ptipadu by tito posluchaci mohli
dodat stejné pravdivou informaci: ,,Ale viibec nic jsem si nezapamatoval.
I kdyz jsem si odjakziva zakladal na tom, Ze jsem dobry poslucha¢, mél jsem
oproti ostatnim lidem neférovou vyhodu. Vzhledem k tomu, Ze jsem vyriis-
tal s dyslexii, musel jsem soustfedéné poslouchat, kdykoli jsem si chtél néco
zapamatovat. Navic jsem si musel v§echno s vypétim sil zapisovat, abych si
zapamatoval, co vlastné posloucham. Tento navyk pilné provozuju i dnes.
V dospélosti jsem tuto lekci vyuzil ku svému prospéchu ve svété podni-
kani. Kromé toho jsem zjistil, Ze muj dnes jiz nechvalné prosluly low-tech za-
pisnik je spole¢né se schopnosti poslouchat jednim z nejmocnéj$ich nastro-
ji, které nosim v pytli s podnikatelskymi triky. Dokazu se diky nim vratit
k drobnostem, které chci pfednést nékteré z nasich aerolinii, néco jako: ,,pti-
dat studené ru¢niky - ne teplé®. Jejich vyznam je vSak vét$i — nespocetnékrat
mi zapisniky poskytly zcela ne¢ekanou vyhodu v mnohem zasadnéjsich si-
tuacich. Ttfeba kdyZ nékdo fekne: ,Richarde, jestli se dobfe pamatuju, kdyz
jsme spolu mluvili na zac¢dtku bfezna, dohodli jsme se, Ze ti ten navrh po-
$leme do konce dubna,” zcela ho rozhodi, kdyz odpovim: ,,No, rozhodné to
tak neni podle mych poznamek z nasi posledni konverzace. Sedmého tinora
v 15.15 jste slibili, Ze ndm cely obchodni plan dodéte nejpozdéji do 31. brez-

na.“ A mate to! Jednou mé dokonce nékdo narkl, Ze si nahravaim obchodni
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telefondty — trochu jako Nixon v Bilém domé -, ale j& jsem ho hned uml-
¢el: ,Ano, zaznamenavam spoustu rozhovord, ale jen perem do zapisniku!*

Mam podezfeni, Ze za ty roky se z ,,Richardova zapisovani pozndmek®
stala ve firmach Virgin legenda, protoZze na internich schiizich vidam vic
lidi se zapisnikem nez na vnéjsich zaseddnich. Naptiklad nedédvno jsme na
Neckeru se zhruba dvaceti vedoucimi pracovniky méli cely den jedno zase-
dani za druhym. V$iml jsem si, Ze jenom nasi vlastni lidé si délali smyslupl-
né poznamky. Nevim, jestli byli ostatni jednatelé zvykli, Ze za né zapisuji
asistenti, nebo jestli to pro né bylo néco podradného. Mozna méli vsichni
eidetickou pamét — ale dojem na mé rozhodné neudélali. Jeden z externich
fidicich pracovniku pravidelné klepal do svého iPadu, ale podle toho, jak
nenapadné se u toho snazil vypadat, jsem pojal podezfeni, Ze si nezapisuje,
ale odpovidd na e-maily nebo hraje Words With Friends.

Klidné mé povazujte za staromddniho, ale to vSudyptitomné esemesko-
vani a posilani e-maili pod stolem v zasedaci mistnosti uprostfed meetingu
mi ptijde extrémné otravné a povazuju to za projev netcty ke vSem pritom-
nym. Rozhodné nejsem zastance zdlouhavych zaseddni, ale Zddam toho
vazné tolik, kdyz chci, aby mi lidé vénovali hodinu tplnou pozornost, aniz
by si museli neustdle dokazovat vlastni nepostradatelnost tim, Ze kazdych
par minut odbéhnou k elektronice? Rekl bych, ze ne.

Jesté kdyz byly moje déti malé, neustale jsem si zapisoval vSechny legrac-
ni véci, které za ty roky fekly. Vidycky jsem mél tuseni, Ze se to jednou bude
hodit. Kdy?z jsem si za poslednich par let musel dvakrat pfipravit proslovy
na jejich svatby, zjistil jsem, Ze jsem se nemylil. Jednu z nejlepsich vét fekla
Holly, kdyz ji bylo tak pét az Sest let a vitézoslavné zvolala: ,Tati, tati, ja uz
vim, co je sex! A vy jste ho s mamkou délali dvakrat. Jindy Holly hystericky
vyjadtila své roz¢arovani tim, Ze nahlas prohlasila: ,,Nevim, co chci, ja ne-
vim, co chci, ale chci to.“

Ale vratime se zpét do svéta byznysu a k jinému pribéhu, ktery rad vypra-
vim, kdyZ mluvim o vyhodach poslouchdni a zapisovani poznamek. Tyka se

projevu, ktery jsem mél pred dvaceti lety v Recku — uptimné uz nevim, o ja-
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kou slo prilezitost, ale nejspi$ to mélo co délat s nadimi taméjsimi leteckymi
aktivitami, které dlouho nevydrzely. Tak ¢i onak jsem v publiku nemohl pre-
hlédnout jednoho velice bystrého mladika, ktery mi pokladal vyborné a zjev-
né i pfedem pripravené otazky, které se vétsinou tykaly letecké dopravy.
V priibéhu dne mi polozil zhruba padesat procent viech otazek a devadesat
procent vech opravdu dobrych otdzek. Pokladal mi opravdu dobré otazky,
ale kromé toho mé i pozorné poslouchal a nebdl se ze mé vytahnout dalsi
podrobnosti, kdyz mu kratka odpovéd nestacila. Byl to o¢ividné vynikajici
posluchac a vzhledem k mé ,,zalibé“ mé ohromil i zbésilym zapisovanim po-
znamek. Po skonceni akce jsem se zeptal jednoho z organizatord, jestli nezna
jméno toho mladika, ktery se tak aktivné projevil v diskuzni &asti. Rikal jsem
si, Ze by pro nas mozna mohl nékdy pracovat. Odpovédéli: ,, Ale jisté, to vite,
ze ho zname!“ a fekli mi, Ze Stelios Haji-loannou je naslednik bohaté kyper-
ské rodiny podnikajici v logistice, takZe nikdo, kdo by hledal praci. Netrvalo
dlouho a jeho jméno uvadéla vSechna britska média. ZaloZil easy]Jet, nizko-
nakladové evropské aerolinie, které se dockaly velkého tspéchu - dokonce
bych fekl, Ze podle poctu piepravenych pasazérii jde o nejvétsiho leteckého
dopravce z Velké Britanie. Rad tento pribéh vypravim jako vesely ptiklad
neskute¢nych vyhod, které vam miize pfinést pozorné naslouchani a zapiso-
vani poznamek. Jako bych slySel hromadné zabrudeni vsech, ktefi si tuto
vétu ode mé vyslechli uz mnohokrat. Ale vtipy stranou - poslouchdni a zapi-
sovani poznamek jsou evidentné navyky, které dobfe poslouzily i Stelioso-
vi... hups, oprava, chtél jsem fict siru Steliosovi. Krdlovna ho pasovala v roce
2006 za ,,sluzbu podnikatelstvi“ - a za zapisovani poznamek.

Nemtizu v§em zarudit rytifsky titul, ale jestli jsem vas jesté nepresvedcil,
zkuste si to sami na sobé - snazte se néjakou dobu vic poslouchat a méné

mluvit. Slibuju, Ze budete ptekvapeni, jaké okam?zité vyhody pocitite.

MLUVTE MENE — PRISPEJETE ViC
Nelson Mandela mél nespocet rtiznych nadani, ale nejvice mé na ném fasci-

novala jedna véc - jeho neskonald ochota poslouchat, co mu fikali ostatni.



O UMENIi NASLOUCHAT, KTERE POMALU VYMIiRA 33

Dokonce i béhem téch dlouhych let ve vézeni poslouchal, co mu jeho véznite-
1é fikali o Zivoté. Kdyz byl propustén, prave témto lidem vefejné odpustil jako
prvnim. Vzdy, kdyz jsem travil ¢as s Madibou, pfekvapilo mé, Ze jsem diky
nému mél pocit, Ze jsem jedind a nejdiilezitéj$i osoba v mistnosti; diky tomu,
ze chtél vyslechnout, co mu chci fict, a samoziejmé také diky jeho ochoté
jednat ve jménu véci, kterym véril. Malokdo by zvladl zalozit a stmelit orga-
nizaci The Elders tak jako Madiba. Jesté méné lidi by dokdzalo ocenit zasadni
vyznam schopnosti naslouchat v diplomacii, byznysu i obecné v Zivoté.

Dalsi dZasnou lidskou bytosti a posluchac¢em par excelence je arcibiskup
Desmond Tutu, ktery spole¢né s pritelem Nelsonem Mandelou zalozil The
Elders a byl predsedou organizace v letech 2007 az 2013. V historii malok-
tery ndrod vlozil tolik viry v hojivou silu naslouchani jako Jihoafricka re-
publika po apartheidu diky Komisi pravdy a usmiteni (Truth and Reconci-
liation Commission, TRC). Prezident Mandela jmenoval Desmonda Tutua,
aby vedl praci komise, ktera se primarné soustfedila na pomoc lidem, je-
jichz lidskd prava byla zneuzivana béhem apartheidu v letech 1960 az 1994.
Jak stoji v zakonu o podpofe narodni jednoty a smiteni, TRC byla zaloZena,
aby podporovala ,touhu po porozuméni, ale ne po pomsté, potiebu od-
$kodnéni, ale ne potfebu odplaty, touhu po ubuntu [lidské laskavosti], ale
ne touhu po viktimizaci®

Komise idajné obdrzela vice nez 22 000 prohldseni od obéti a usporada-
la tisice verejnych slySeni, pfi nichz tito lidé vypovidali o zvérstvech, ktera
utrpéli. Pod smiflivym, ale uvazlivym vedenim arcibiskupa Desmonda Tu-
tua komise obdrzela 7 000 Zadosti o amnestii, usporddala zhruba 3 000 sly-
$eni k amnestiim a udélila jich vice nez 1 500. Jak je tomu u vSech podob-
nych zélezitosti, i prace TRC méla své kritiky, ale vétsina lidi ji prohldsila
za doposud nevidany tspéch v 1é¢bé zranéni, jez se v pripadé nelééeni moh-
la stat pro dalsi generace hnijicimi ranami.

V organizaci The Elders jsou dalsi stejné pozoruhodni posluchadi, které
jsem mohl poznat. Jde o byvalého amerického prezidenta Jimmyho Cartera

a Mary Robinsonovou, komisatku OSN pro lidska prava a prvni Zenu, ktera
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se stala prezidentkou Irska. Nehledé na to, o jaké jde téma, oba maji neuvé-
fitelny talent pozorné se naladit na to, co jim nékdo fikd. Pevné véfim, ze
moudrost, kterou tito lidé ziskali a predavaji dal, mazeme pri¢ist pfimo je-
jich neobycejnym poslucha¢skym schopnostem. Jejich slova a ¢iny se zapi-
$ou do déjin jako jejich odkaz, ale jejich nejvétsi pociny spocivaji v tom, co

dokazali vstiebat pouhym naslouchdnim.

»LE VAS PRERUSUJI...*

Jakmile se z vés stane lep$i poslucha¢, prvni rozdil, ktery zaznamenate, je
podobny tomu, jak vnimate okolni svét, kdyz za¢nete shazovat kila. Teprve
az se vam podari shodit dvacet kilo, za¢nete si v§imat vSech lidi kolem, kte-
rym by to taky prospélo. Budete-li sledovat ostatni, zjistite, Ze kdyz budete
poslouchat, drzet jazyk za zuby a nefikat nic, udélate mnohem lépe, nez
kdybyste neposlouchali, mluvili a nic nefikali. Mnozi lidé misto skute¢ného
poslouchdni neustile vypoustéji riizné komentdre a otazky a mylné se do-
mnivaji, Ze tak vypadaji moudfeji. To je pravda ztidkakdy, protoze misto
toho, aby poslouchali, vénuji veskerou svou pozornost formulovani ,,chyt-
rych® otdzek a chybné se domnivaji, Ze védi, co se dany re¢nik chysta Fict.
Kromé toho, Ze se svym chovanim dopoustéji nestoudné drzosti, véts§inou se
jim podati ze sebe jen udélat hlupaky. Opét viechno vychdzi ze zapisovani
poznamek. Namisto neustalého preru$ovani zbyte¢nymi otazkami je mno-
hem chytftejsi (a zdvotilejsi) zapisovat si komentare a otazky a nechat si je na
pozdéji - jestliZe se k problému nevyjadfi nékdo jiny, kdyzZ ptijde na fadu.

Mark Twain kdysi fekl krasnou vétu: ,,Neni nic otravnéjsiho, nez kdyz
chcete skocit do teci dvéma lidem, ktefi spolu hovori.“

Skakani do Fedije v Zivoté bohuzel naprosto bézné a my se s nim musime
naucit zit. Musim se v8ak priznat, Ze kdyZz se snazim predat své myslenky
skupiné lidi, neustalé skakani do fe¢i mé neskute¢né roz¢iluje. Naprosto ob-
divuju naseho generalniho feditele a prezidenta Virgin Galactic George
Whitesidea za jeho nadpfirozenou schopnost zvladat skdakani do fe¢i. Moz-

na se tomu uméni naucil v pfedchozim zaméstnani, kdyz pracoval jako per-
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sonalni reditel NASA, kde vétsinou jednal s velice uminénymi politiky. At je
tomu, jak chce, je v tom vazné dobry.

Kdyz nékdo drze sko¢i Georgovi do fedi, je radost se divat, co se stane
potom. Zastavi se uprostred véty, usméje se a zdvorile poslouchd, dokud se
dana osoba nevyslovi. Potom vezme na védomi vysloveny nézor nebo otaz-
ku, a bud rovnou odpovi, nebo fekne, Ze se k tomu vrati pozdéji. Pak se
bezchybné vrati k bodu, ve kterém byl prerusen, a pokracuje v prezentaci.
Skakani do reci se da obcas predejit tim, Ze na zacatku reknete, Ze na otazky
bude prostor na konci. Georgeova technika v$ak str¢i do kapsy vsechny
ostatni postupy — zejména ten nejoblibenéjsi, kdy fe¢nik prosté zvysi hlas

a pokracuje dal a zcela ignoruje vzneseny dotaz.

NEVYRCENE SLOVO

Opravdu zkuseny poslucha¢ nejen vnima vse, co fikaji ostatni, ale slysi i to, co
nebylo vyt¢eno. Vysledkem pak miize byt otdzka ve stylu: ,Neuniklo mi, Ze
jste viibec nezminil XYZ. Znamena to, Ze to podle vas neni pro vasi nabidku
relevantni?“ Jesté zajimavéj$i projev nevytc¢eného zuzitkujete v ptipadech, kdy
se nékdo schvélné vyhyba problému, ktery by mél skute¢né fesit. Vezméte si
naptiklad rozhovor s manazerem na sttedné vysoké pozici. Kdyby se usilovné
snazil vyhnout zminkdm o roli prezidenta jejich divize v netspé$né iniciati-
vé, na kterou by méla logicky dojit fe¢, dost dobre se mtize snazit o kamuflaz.
Skute¢ny priklad takového ,ticha po pésiné® jsem zazil v roce 2012, kdy britsky
Odbor dopravy zpackal zpracovani nabidky Virgin Trains pro udéleni fransi-
zy West Coast. Tim se budu podrobnéji zabyvat pozdéji, ale prozatim posta-
¢, kdyz feknu, Ze mléeni vlady a neochota zvazit ¢isla, z nichz vyplyvalo, Ze
nabidka nasi konkurence byla mnohem riskantnéjsi, nez se vlida domnivala,
spustila v mé hlavé poplasné zatizeni. Do$lo mi tak, Ze v onom procesu néco
neni v porddku. Podobné vam muze prospét, kdyz se nebudete pozorné sou-
stiedit jen na to, co vam nékdo fik4, ale také na to, jakym zptisobem to fika.
Diky tomu budete moci ¢ist mezi fadky — kde se skute¢ny pribéh ¢asto vyrazné

lisi od toho, co neptipraveny poslucha¢ chape jako hlavni sdéleni. To, co ¢lovék
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tika, mtize mit samo o sobé mnoho vyznamovych trovni, ale zptisob, jakym
to podd, muiZe prozradit rtizné podtexty. OdjakZziva mé bavilo sledovat fec téla,
mimiku, artikulaci uréitych slov a vSechny mozné drobnistky, které mohou
zcela zménit sdéleni samotnych slov. Dodnes mam v Zivé paméti televizni vy-
stup lorda Kinga, pfedsedy British Airways, ktery moderatorovi odpovidal na
otazku ohledné pripadu takzvanych ,,$pinavych trika“. Kdyz prohlasil, Ze niko-
ho z vy$sitho managementu nijak nepostihl ani si nebyl védom neschvélenych
prestupkt zaméstnanctl na niz$ich drovnich, odhlédl od kamery takovym

zpusobem, ktery mé donutil vaZné pochybovat o vérohodnosti jeho vyroku.

NASLOUCHANI NENI NEVIDITELNE

Vénujete-li ¢as a usili zdokonalovani svych posluchaéskych schopnosti
a nechate si nardst extra par usi, prijemné vas prekvapi, jak moc lidé oceni
va$e nové ja. Je to jedna z pozoruhodnych lidskych vlastnosti — kdyz s né-
kym vedete pilhodinovy dialog tak, Ze ten druhy mluvi dvacet pét az tficet
minut, tento ¢lovék bude odchdzet s pocitem, ze jste mistrem konverzace.
Pokud ale budete mluvit dvacet pét az tficet minut, tentyz ¢lovek si pomysli:
»Tomu ale jede huba! Nenechal mé fict ani slovo.“ Kdyz aktivné vytvorite
smysluplné neformdlni nebo ¢aste¢né formalni prilezitosti k tomu, abyste
mluvili se svymi zaméstnanci, nikoli k nim, zajistite si neuvétitelné pozitiv-
ni vysledky. Pfimo z jejich ust se dozvite véci, které ve zpravé predstaven-
stva nenajdete. Ale i samotny fakt, Ze vy$§imu nadfizenému (vam) zalezi
na nazorech ostatnich, mé neskute¢né velkou hodnotu pro vSechny zucast-
néné. Mozna se tomu da tézko uvéftit, ale podle mé takova véc podpoti mo-
ralku vét$iny lidi vic nez zvyseni platu! Ukazte mi firmu, kde jsou podobné
interakce pfijemnou soucasti kazdodenni praxe, a zjistite, Ze jde o firmu

s kulturou, kterd funguje lépe nez vét$ina ostatnich — v plném smyslu slova.

JAK VIRGIN VNiMA VIRGIN
Nase spole¢nost Virgin Management neddvno provedla rozsahly vyzkum ve

vsech spole¢nostech Virgin Group po celém svété. Jeho tcelem bylo ziskat jas-
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yevs

néjsi predstavu o tom, jak nasi lidé definuji leadership ve svété Virgin. Neslo
jen o pouhou diskuzni seanci, ale o $iroky a podrobny priizkum stylt vedeni,
které nasi lidé v soucasnosti zazivaji, a co oc¢ekavaji od svych nadtizenych.
Abych predesel nedorozuménim, mél bych vyjasnit, Ze o mé tu neslo - pra-
zkum se soustiedil na leadership na vech trovnich spole¢nosti Virgin. Je jen
obrovska souhra ndhod, Ze se projekt jmenoval ,,The Virgin Way*“ (styl Virgin).

Jsme presvédéeni, ze jednim z nejvétsich rozdild, diky nimz je Virgin
vyjime¢né misto pro praci, je zabava a svoboda vyjadfeni. Ta vyplyvé z toho,
ze nepouzivime zadné manualy pro zaméstnance, které by znély jako fi-
remni trestni zdkonik. Samoziejmé existuji lidé, ktefi potfebuji a maji radi
disciplinu a f4d spojeny s vysoce spofadanym pracovnim prostiedim. Tento
druh lidi se rad fidi ,,podle kodexu®, a v jejich pfipadé iloha managementu
spociva v zavadéni pravidel a v pravidelném hézeni kodexu na kohokoli,
kdo se odvazi odchylit od firemnich dogmat. Takovym lidem by se ve spo-
le¢nostech Virgin nelibilo.

Spole¢né se véemi prednimi zastupci témért vSech firem skupiny jsem se
zlastnil celodenni prezentace prvni ¢asti vysledkil vyzkumu a podle ocle-
kévani se mi naskytl fascinujici pohled do mechanismu, na kterém stoji Vir-
gin. Kdyby se mé nékdo pred touto schiizi zeptal (coz nikdo neudélal), co
jsou podle mé nejdiilezitéjsi vlastnosti v leadershipu skupiny Virgin, prav-

dépodobné bych uvedl tyto (ne nutné v uvedeném poradi):

- integrita;

+ smysl pro humor;

+ podnikavy duch;

« museji byt velice spole¢ensti;

« méli by se opravdu starat o své lidi;

+ méli by byt schopni rozdélovat praci (a zasluhy), kde je to nutné.

Ukazalo se, Ze jsem se trefil téméf presné. Seznam vlastnosti uvedenych za-

méstnanci byl delsi a dal se shrnout do téchto kategorii:
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« méli by podporovat individualitu;

+ méli by mit podnikavého ducha;

» méli by zplnomocnovat své lidi;

« méli by vzbuzovat davéru;

« méli by ,,v tom byt s nami®

» méli by se skute¢né zajimat o ostatni;
« méli by byt energicti a zapdleni;

« méli by byt pristupné neformalni.

Stravili jsme cely den tim, Ze jsme prochazeli hromadu zpétné vazby od
zaméstnanct, ze které vznikly uvedené kategorie. Béhem toho jsem si
nemohl nev§imnout, Ze vSechny formuldre spojovala jako zlata nit jed-
na spole¢na véc. Jak nejspi§ predpokladate podle nazvu této kapitoly,
klicem témét ke vSem z uvedenych vlastnosti je lidrova schopnost po-
slouchat.

Zde uvadim par uryvkut ohledné poslouchani a nasich vedoucich pra-
covniku, které se k nam dostaly z nékolika nasich firem. Jedna se o té-
mata, kterd jsme opakované a s radosti nachdzeli ve v§ech obchodnich
jednotkach.

Od Virgin Mobile Australia:
»Dokdze s vami konverzovat na osobni virovni, ale miiZete s nim také
polemizovat a nemusite se bdt, Ze by vds neposlouchal nebo Ze byste

tim ohrozili svou kariéru.”

Tento popis se mi libi, protoZe véfim, Ze dobré zaméstnanecké vztahy by
mély presahovat ¢isté pracovni napln. Nikdy nepochopite své kolegy, dokud
se nedozvite vic o jejich Zivoté mimo kanceldft. Jak vyplyva z dalsiho komen-
tare, diky $ir$imu vztahu mohou obé strany pohodlné, oteviené a upfimné

vyjadrit své ndzory.
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Od Virgin Trains:
»Jeho zdjmy se jisté tykaji akciondiii a financni stranky firmy, ale
taky chce slyset, co mu chci fict, chce si poslechnout i uklizecky.

Zajimd ho celd situace a nase zdjmy mu leZi na srdci.”

Néco takového je radost slysSet, protoze obéas zpétna vazba z mist, odkud
bychom to nejméné ¢ekali, muze byt nejcennéjsi. Vérim, ze plati staré réeni
»Bih je v detailech® - v detailech, které ¢asto prehlédneme, kdy?z je pozoru-

jeme pouze z rohové kancelare.

Od Virgin Media:
»Je tu s ndmi, miZeme se na ni obrdtit, poslouchd nds a jednd

na zdkladé zpétné vazby.

Dalsi podobny komentdt — kazdodenni pritomnost a zdjem o pracovniky

déla hotové divy se vSemi lidry i firemni kulturou.

Od Virgin Active UK:
»Nezajima mé, jestli jste generdlni feditel nebo kdokoli jiny, s kym

se dd mluvit. To myslim vystihuje Virgin docela presné.”

V tom, co déla Virgin, prosté pozice neni dulezitd. Hierarchie pro dobré
vztahy na pracovisti vidy predstavuje velkou prekazku, zejména kdyz se eli-
tarsti manazefi schovavaji za svymi stoly a tituly. Mné staci, kdyz mé lidé

oslovuji ,Richarde®. Pan Branson byl mtij otec!

Od Virgin Limited Edition:
»VZdycky jednd férové. VZdycky si vyslechne viechny ndvrhy. Vzdycky

na vds md Cas. Vyslechne vds i v jedendct v noci, a to je dilleZité.”
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Pohyb po firmé je dillezity, ale je uzite¢ny pouze v ptipadé, Ze si udélate ¢as
a vyslechnete své lidi. Véty typu ,to je vazné zajimavé, ale ja uz bohuzel

musim bézet na schtizku® mohou napachat neod¢initelné skody.

POHYB V PRACOVNIM TERITORIU
Pfi vyzkumu se podatilo odhalit fadu dal$ich vlastnosti, které jsou spo-
jeny s vyznamem naslouchani. Jednou z nejcastéji zminovanych véci byla
»pristupnost, dostupnost®. Dobré posluchaéské dovednosti vam bezpo-
chyby budou k ni¢emu, kdyz se k vam lidé nedostanou - nebo je$té haft,
kdyz se nedostanete vy k nim. KdyZz své zaméstnance budete nav§tévo-
vat v jejich ,,pfirozeném teritoriu® co nejcastéji to ptijde, prokazete tim
velikou sluzbu jim i sobé samotnym. Mam pocit, Ze pravé tohle je jeden
z nejvétsich nedostatk jinak velice uspésnych lidrt. Vsichni jsou extrém-
né vytizeni, maji na praci velké dulezité véci, museji se stykat s velkymi
dualezitymi lidmi a délat velka dilezita rozhodnuti a velka... no, jisté cha-
pete, jak to s nimi je. Va§ zavazek, ze kazdy tyden smysluplné stravite ¢as
vSechny poznamky ve vasem zapisniku. Mozna je to hodné tézky ukol,
ale je to trik, ktery vam prinese uzitek na mnoha rtiznych drovnich, ¢asto
i na téch nejvzdalenéjsich mistech, o nichz jste si mysleli, Ze je nemuzete
nijak ovlivnit.

Odjakziva jsem si uzival jednu mirné nespravedlivou vyhodu, pokud jde
o potfebu navstivit vlastni zaméstnance na jejich pracovistich. Téméf jisté je
to vedlejsi produkt skute¢nosti, Ze jsem nikdy nepracoval v ni¢em, co by byt
vzdélené pripominalo kancelaf v obvyklém slova smyslu. Zacal jsem v kos-
telni krypté a pak jsem se pfesunul do Duende, hausbétu v londynské ¢tvrti
Little Venice (Malé Benatky), kde jsem Zil s manzelkou i na$i pravé naroze-
nou dcerou. Potom jsem obvykle Zil v obyvacich pokojich riznych rodin-
nych domi a teprve v poslednich letech jsem se presunul do ratanové Zidle
nebo houpaci sité na ostrové Necker. MtiZu si dat ruku na srdce a odpfisah-

nout, Ze jsem nikdy nesedél v rohové kancelari!
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V jednu chvili moje hektické obchodni aktivity, neustdle vyzvanéjici te-
lefony, dav asistent a nekone¢ny proud navstév kompletné zaplnily nés ro-
dinny dtim v londynské ¢tvrti Holland Park. Dopadlo to tak, Ze obcas i moje
malé déti oteviraly dvefe v§em navs$tévnikiim, kteti za mnou chodili do mé
»kancelare“. Nakonec to bylo tak trapné, Ze moje Zena Joan zcela po pravu
prohlasila: ,Richarde, to uz by stacilo!” a trvala na tom, abych si nasel kan-
celaf nékde jinde. I kdyz jsem plné chapal jeji rozhotc¢eni, nechtél jsem se
vzdalit od obchodnich zajmi, a tak jsme vymysleli docela dimyslny kom-
promis. Koupili jsme témér stejny diim o dva vchody dél a premistili jsme
do néj rodinu, zatimco ja jsem zustal ve starém domé. Chvili to bylo docela
tézké, ale nakonec jsem si zvykl ¢tyfikrat denné (kdyzZ jsem nesel na obéd,
tak jen dvakrat) odbéhnout o par metrii vedle. S Joan ted samoztejmé trva-
le bydlime na nasem milovaném, nadherném ostrové Necker na Britskych
Panenskych ostrovech. Necker je tak uchvatné misto, Ze ze vSech domacich
kancelari, které jsem kdy mél, se z néj vzdaluju jen velice nerad. I tak porad
travim vice nez polovinu mésice na cestach, tedy presnéji feceno ve vzdu-
chu. Podle svych diafd jsem v roce 2013 kazdy mésic stravil cestovanim
primérné sedmnact dni.

Takze jak mtizete vidét, moje nespravedliva vyhoda vychazi ze skutec-
nosti, Ze od prvnich dnii ve Virgin jsem musel jit za lidmi, s nimiz jsem pra-
coval. I kdy?z se ustfedi Virgin Group nachazelo ve ¢tvrti Notting Hill Gate
v Londyné, co by kamenem dohodil od mého domu v Holland Parku, ra-
zantné jsem odmital vlastni kancelaf v sidle firmy. V té dobé byl nejvy$sim
feditelem Virgin Group Trevor Abbott. S dobrymi iumysly navrhl, Ze by mi
vazné méli z¥idit kancelaf. Rekl: , To jen tak, aby sis mél kde povésit klo-
bouk, kdyz ptijdes, Richarde.“ Rychle (a zdvoftile) jsem podotkl, Ze to nebu-
de nutné, protoze klobouk nikdy nenosim.

Trevor mi chtél svym dobfe minénym gestem také poskytnout misto,
kde bych se usadil, kdyz pfijdu jen na par hodin, abych nemusel sedét u néj
v kancelafi. Ale ja vSak radéji nav§tévuju zaméstnance na jejich vlastni -

nebo neutralni - ptidé. Je to pro né o hodné ptijemnéjsi, nez kdybych si je
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povolal k sobé. Jen pomyslim na slova, ktera jsem slychaval ve skole, zalije
mé studeny pot. ,,Bransone, mate jit za feditelem do feditelny. Hned!“ I kdyz
$lo o dobré zpravy (coz bylo ztidkakdy), stac¢ilo mi vkro¢it do té zatuchlé
mistnosti s dubovym obloZenim a zmocnila se mé hrtiza. Ve svété obchodu
to vypadd néjak takto: ,,Mate prijit za feditelem do kancelare. Co nejdriv to
bude mozné.“ Nejhorsi je, kdyz to prijde v patek odpoledne! Muze jit o pta-
telsky pokec ohledné néjaké dobré myslenky, ktera se dostala az do vedeni;
ale i nejsebevédoméj$imu novému zaméstnanci mutiZze stacit projit dvefmi
feditelovy kancelare, aby dostal strach a zamotal se mu jazyk.

Reseni je tim pidem jasné - piestat rozddvat rozkazy typu ,pojdte ke
mné“ a misto toho vyjit ven, projit se po firmé a zménit par Zivotd. Tézko si
dokazu predstavit, jaky vliv mdZe mit na manaZera na sttedni pozici, kdyz
se unéj znicehonic bez ohlaseni objevi osttilena reditelka z nejvyssich pozic,
aby mu fekla: ,Vy jste Mario, Ze? J4 jsem Maggie Cohenovd, vedouci oddéle-
ni IT. Pfila jsem se vds zeptat, jestli nemate par minut ¢as, abyste mi fekl
néco k tomu skvélému napadu na novy distribu¢ni software.“ A pak se posa-
di, vyslechne ho a zapise si poznamky. Ujistuju vas, Ze takovy okamzik pro-
mény je k nezaplaceni. Podobny jednoduchy dvacetiminutovy pokus zcela
prekonava problém ,dostupnosti®. Pevné vétim, Ze pravé tyto druhy zdanli-
vé bezvyznamnych okamziki, které se do personalistickych dokumentii
a finan¢nich rozvah nedostanou, déli skute¢né lidry od primérnych. Kdyz
se po ¢ase znasobi stem ¢i tisicem, pomtiZou vybudovat vyjime¢nou firemni
kulturu, ktera déli pouze dobré firmy od opravdu vynikajicich firem.

Je dobfe znamo, Ze se je§té nikdo nenaudil nic tim, Ze by poslouchal sam
sebe pti mluveni. Stil v rohové kancelafi v nejvyssim patte vam sice poskyt-
ne moc hezky vyhled na okoli, ale dokud z ni neza¢nete pravidelné vychazet
ven, nikdy se poradné nedozvite, co se déje ve firmé. Nasadte si extra par
usi, vylezte ven a zapisujte si — doslova v§echno, co vdm vasi lidé budou chtit
sdélit. A jestli jim prijde divné, Ze se najednou misite s ,hlu¢icim davem®,

prosté jim feknéte, Ze vas poslal Richard!



