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Rdno dne 4. inora 2014 jsem byl pFedstaven zaméstnanctim Microsoftu

jakozto treti generdlni feditel po Billu Gatesovi a Stevu Ballmerovi,
jedinych generdlnich Feditelich za ctyticetiletou historii této spolecnosti.
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Dvéma rodindm, které zdsadné ovlivnily mij zivot:
Anu, na$im rodictim a nasim détem,

a mé rodiné Microsoft.



Predmluva

Bill Gates

Znam Satyu Nadellu uZ ptes dvacet let. Poznal jsem ho
v poloviné devadesatych let, kdyZ jsem délal generdlniho
teditele Microsoftu a Satya pracoval na naSem serverovém
softwaru, ktery se v té dobé zacinal rozjizdét. Microsoft
jsme budovali z dlouhodobé perspektivy, coz pfineslo dvé
vyhody: spole¢nosti to poskytlo vétsi moznost ristu a vy-
chovali jsme mnoho novych lidra, kteti dnes Microsoft
vedou, mezi néz pat¥ii Satya.

Poté, co se za nami Satya prestéhoval, aby stanul v cele
vyvoje naeho vyhledavace, ktery mél dosdhnout trov-
né svétové tridy, jsem s nim spolupracoval velmi ¢asto.
Zaostavali jsme za Googlem a nds pivodni tym zabyvajici
se vyhleddvacem presel na jiny tkol. Satya se stal soucasti
nové skupiny, kterd méla zvratit neptiznivy vyvoj. Satya
jednal skromné, pokrokové a pragmaticky. Kladl chytré
otdzky ohledné nasi strategie a dobte vychézel s nagimi
nejtvrdsimi inZenyry.

Vibec mé tedy neptekvapilo, Ze jakmile se Satya stal
generdlnim feditelem Microsoftu, zacal okamzité jednat.
Jak naznacuje nazev jeho knihy, nabral novy vitr, ale aplné
se s minulosti nerozesel. Pod Satyovym vedenim se vsak
Microsoftu podaftilo opustit p¥istup, ktery se orientoval
jen na Windows. Stél v Cele hnuti, které pro spole¢nost
razilo nové, smélé poslani. Satya vede neustalé rozhovory.

Hovoti se zakazniky, hovoti se $pickovymi vyzkumniky
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a vedoucimi pracovniky. A co je ze vieho nejdalezitéjsi,
hodné sazi na nékolik klicovych technologii, jako je uméla
inteligence a cloud computing, kde si Microsoft buduje
vysadni postaveni.

Jeho bystré postoje mohou byt pfinosem nejen pro
Microsoft, ale pro kazdou spoleénost, ktera chce uspét v di-
gitdlnim véku. Pocitacovy pramysl nikdy nebyl slozitéjsi.
Vedle Microsoftu se dnes mnoho velkych spole¢nosti vénuje
inovaénim pfistupim - Google, Apple, Facebook, Amazon
a dalsi. Uzivatelé $pickovych technologii dnes Ziji po celém
svété, nejen ve Spojenych statech. Navic pocita¢ uz neni
jedinym vypocletnim zatizenim, a ani tim nejdalezitéjsim.

Navzdory viem témto rychlym zméndm v pocitatovém
pramyslu jsme je$té na pocatku digitalni revoluce. Vez-
méme si za ptiklad umeélou inteligenci. Uvédomte si, kolik
¢asu stravime manudlni organizaci a provadénim béznych
¢innosti, od rozvrhu schiizi az po placeni aétt. V budoucnu
bude inteligentni agent védét, Ze jste v praci a mate zrovna
deset minut volno, a tak vim pomuze splnit néjaky dualezity
ukol, ktery mate na seznamu. Uméld inteligence nam brzy

Inovace pomuze zlepsit i mnoho dalsich oblasti Zivota.
Pfesné o to se snaZim se svou nadaci Gates Foundation, kte-
rad se zaméfuje na boj proti nejhor$im nerovnostem svéta.
Diky digitdlnim ndstrojim umoziujicim sledovani a diky
genetickému sekvenovani jsme velmi blizko k vymyceni obr-
ny, coz by bylo v pofadi zatim druhé onemocnéni, kterého se
lidstvo zbavilo. V Keni, Tanzanii a v dalsich zemich mohou
uzivatelé s nizkymi p¥ijmy pomoci digitdlnich penéz Settit,

pujéovat a prevadét finanéni prosttedky snadnéji nez kdy



predtim. V uéebnach ve Spojenych stitech studentim po-
méha personalizovany u¢ebni software. Studenti tak mohou
postupovat vlastnim tempem a zaméfit se na dovednosti,
v nichZ se nejvice potfebuji zdokonalit.

Samoztejmé s kazdou novou technologii ptijdou i vyzvy.
Jak mazZeme pomoct lidem, jejichZ pracovni mista nahradi
agenti umélé inteligence a roboti? Svéti uzivatelé inteligent-
nim agentim vSechny informace? Pokud by vim agent umél
poradit ohledné vaseho pracovniho stylu, chtéli byste to?

A pravé v tom spociva vysoka hodnota knih, jako je Novy
vitr. Satya se vydal cestou maximalniho vyuZiti ptileZitosti
vytvorenych technologii a celil p#i tom tézkym otazkim.
Navic vypravi svijj vlastni okouzlujici osobni p#ibéh, kde
najdete necekané mnoho literarnich citaci, a dokonce i né-
kolik lekci z jeho milovaného kriketu.

Vsichni bychom méli mit optimistickd oc¢ekavani do
budoucna. Svét se zlepsuje a k pokroku dochazi rychleji nez
drive. Tato kniha je pfemyslivym pravodcem po vzrusujici,
ale nelehké budoucnosti.



Prvni kapitola

/ Hyderabadu do Redmondu

Jak Karel Marx, mudrc sanskrtu
a kriketovy hrdina ovlivnili mé détstvi

Do Microsoftu jsem nastoupil v roce 1992, protoze jsem
chtél pracovat ve spole¢nosti lidi, ktefi vétili, Ze se ucastni
mise s cilem zménit svét. Bylo to pfed pétadvaceti lety
anikdy jsem toho nelitoval. Microsoft zptsobil po¢itacovou
revoluci a nas aspéch, srovnatelny mozna jen s ispéchem
IBM v predchozi generaci, je legendarni. Jenze po letech
hravého porazeni veskeré konkurence se néco zménilo —
anikoliv k lepsimu. Inovaci nahradila byrokracie. Tymovou
praci vystfidalo vnit#ni politikateni. Zacali jsme zaostdvat.

Za téchto bouilivych ¢ast jeden karikaturista nakreslil
organiza¢ni schéma Microsoftu jako zneptitelené gangy,
které na sebe miti pistoli. Humoristovo poselstvi nebylo
mozné prejit bez povsimnuti. Po ¢tyfiadvaceti letech jsem
byl v Microsoftu veterdn, dokonaly zasvécenec, a karikatura
mé vazné popudila. Nejvice mé vsak $tvalo, Ze nasi vlastni
lidé si na vyosttené vztahy prosté zvykli. Jisté jsem takové
vztahy ve svych riznych rolich také zazil. Ale nikdy jsem si
nemyslel, Ze tato situace nemad reseni. A tak kdyz mé v inoru
2014 jmenovali tfetim generdlnim feditelem spole¢nosti
Microsoft, ozndmil jsem zaméstnancim, Ze mou nejvyssi

prioritou bude obnova nasi firemni kultury. Rekl jsem jim,



ze jsem odhodlany nemilosrdné odstrariovat prekazky, které
stoji v cesté inovacim, abychom se vratili k tomu, kvili ¢emu
jsme do Microsoftu v8ichni p#ili — udélat diru do svéta.
Microsoftu se vzdy bdjecné dafilo, kdyz dokézal skloubit
osobni va$en s obecnéjsim ucelem: Windows, Office, Xbox,
Surface, nase servery a Microsoft Cloud - vSechny tyto nase
produkty se staly digitalnimi platformami, na nichZz mohou
jednotlivci a organizace budovat své vlastni sny. Slavili jsme
velkolepé tspéchy a ja jsem védél, ze toho dokdzeme jesté
vice a Ze se na$i zaméstnanci nedockavé chtéji pustit do
dila. Chtél jsem, aby Microsoft rozvijel pravé tyto schop-
nosti a hodnoty.

Zanedlouho poté, co jsem se stal generdlnim feditelem,
jsem se rozhodl zavést novinky do jednoho z nejdilezi-
téjsich mitinkd, kterym predseddm. Kazdy tyden se mdj
seniorni manazersky tym (SLT") setkava, aby se vénoval
brainstormingu ohledné velkych prilezitosti a obtiznych
rozhodnuti, posuzuje je a ldme si nad nimi hlavu. Seniorni
manazersky tym se sklddd z velmi talentovanych lidi - inZe-
nyrd, vyzkumnikd, manazert a marketért. Je to rozmanita
skupina muZi a Zen z riznych prostiedi, kteti vstoupili do
Microsoftu, protoze maji radi technologii a véti, Ze jejich
prace muze mit dalekosahly dopad.

V té dobé sem patfililidé jako Peggy Johnsonova, byvala
inZzenyrka v oddéleni vojenské elektroniky spole¢nosti GE
a manazerka spole¢nosti Qualcomm, ktera nyni vede roz-
voj podnikatelskych ptilezitosti. Dale Kathleen Hoganova,

byvala vyvojarka aplikaci Oracle, ktera ted ¥idi oddéleni

1 SLT - senior leadership team — pozn. redakce



personalistiky a pomdha mi pfeménit nasi firemni kulturu.
Kurt DelBene, veteran spole¢nosti Microsoft, ktery béhem
Obamovy vlady Microsoft opustil, aby mohl pomoct napra-
vit Healthcare.gov, a poté se vratil do Cela strategie. Qi Lu,
ktery stravil deset let v Yahoo a potom provozoval nds byz-
nys aplikaci a sluZeb — v USA obdrzel dvacet patenti. Nase
CFO Amy Hoodova dfive pracovala jako investi¢ni bankérka
v Goldman Sachs. Brad Smith, prezident spole¢nosti a hlav-
ni pravnik, byl partnerem v Covington and Burling — dodnes
na néj vzpominaji jako na prvniho advokata, ktery v roce
1986 v témért sto let staré firmé trval na tom, Ze se necha
zaméstnat pouze v tom p¥ipadé, Ze na jeho stole bude stat
pocitaé. Scott Guthrie, ktery po mné prevzal vedeni naseho
cloudového a podnikového byznysu, ptisel do Microsoftu
pfimo z Duke University. Shodou okolnosti Terry Myerson,
nas $éf oddéleni Windows and Devices (Windows a zati-
zeni — pozn. prekl.), také vystudoval Duke a potom zalozil
Intersé, jednu z prvnich spole¢nosti v oblasti webového
softwaru. Chris Capossela, na$ teditel oddéleni marketingu,
ktery vyristal v rodinné italské restauraci v bostonské ¢tvrti
North End, se ptidal k Microsoftu o rok dtive nez j4, hned
po studiu na Harvard College. Kevin Turner, byvaly feditel
spole¢nosti Wal-Mart, vykonaval funkci provozniho feditele
a stal v Cele oddéleni mezinarodniho prodeje. Harry Shum,
ktery tidi provoz slavného oddéleni Artificial Intelligence
and Research Group (Uméla inteligence a vyzkum - pozn.
prekl.), ziskal doktorat v oboru robotiky na Carnegie Mellon
University a patfi mezi nejuznavanéjsi odborniky ptes po-
¢ita¢ové vidéni a grafiku.



Sam jsem byl ¢lenem seniorniho manazerského tymu
v dobé, kdy byl generadlnim teditelem Steve Ballmer. A¢-
koliv jsem kazdého ¢lena tymu obdivoval, citil jsem, Ze
potfebujeme prohloubit vzijemné porozumeéni — abychom
vypatrali, co kazdého z nds opravdu motivuje - a propojit
osobni filozofie se svymi pozicemi lidr. Védél jsem, Ze
kdybychom slozili ptislove¢né zbrané a vlozili kolektivni
IQ a energii do nového posldni, mohli bychom se vratit ke
snu, ktery na za¢atku inspiroval Billa a Paula - pfinést mezi
lidi $pickovou pocitac¢ovou technologii.

Tésné pred tim, nez mé jmenovali generalnim feditelem,
nas domadci fotbalovy tym — Seattle Seahawks — vyhral Super
Bowl” a mnozi z nas nasli v jejich ptibéhu inspiraci. Pete Ca-
rroll, tréner tymu Seahawks, upoutal mou pozornost, kdyz
najal psychologa Michaela Gervaise, ktery se specializuje
na trénink viimavosti s cilem dosdhnout vysokého vykonu.
Muize to znit jako spiritudlni bldbol, ale neni to tak. Doktor
Gervais pracoval s tymem Seahawks, aby plné zacilil mysl
hrac¢a a trenéri k dosazeni dokonalosti na h#isti i mimo né;j.
Stejné jako sportovci se také my pohybujeme v prostredi
s velkymi vyzvami a j4 jsem se domnival, Ze by se i nds tym
mohl z p¥istupu Dr. Gervaise néco ptiudit.

Jednou v patek brzy rdno se seniorni manazersky tym
opét shromazdil. Jen tentokrat to nebylo v nasi usedlé za-
sedaci sini feditelt. Misto toho jsme se sesli v uvolnénéjsim
prostfedi uprostfed univerzitniho aredlu, kam chodi vyvo-
jati softwaru a her. Bylo to otevtené, vzdu$né a jednoduché

2 Super Bowl - findlovy zapas play-off Narodnf
fotbalové ligy amerického fotbalu — pozn. prekl.



misto. Chybély tam obvyklé stoly a Zidle. Nebyl tam z4adny
prostor na pocitace, na nichZ bychom si mohli ¢ist zaplavu
e-mailt a zprav. Zakazali ndm telefony — nacpali jsme je do
kapes u kalhot, do tasek a batoht. Misto toho jsme sedéli
na pohodlnych sedatkach ve velkém kruhu. Nebylo kam se
schovat. Zacal jsem schtizku tim, Ze jsem vSechny pozddal,
aby se zdrzeli rychlych dsudki a snazili se mit pozornost
uprenou na ptitomny okamzik. Doufal jsem, Ze se to povede,
ale zaroven jsem z toho byl trochu nervézni.

P#i prvnim cvi¢eni se nds doktor Gervais zeptal, jestli
madme zdjem o mimotaddnou osobni zku$enost. Vichni jsme
prikyvli. Potom pokradoval a tekl, Ze jestli je mezi nami
dobrovolnik, at se postavi. Jenze nikdo se nezvedl a chvili
bylo neptijemné ticho. Potom se pfihldsila nase finané¢ni
teditelka Amy Hoodov4, kterou doktor Gervais ndsledné
vyzval, aby odfikala abecedu a za kaZzdym pismenem tekla
Cislici — A1B2C3 a tak déle. Doktora Gervaise zajimalo: Pro¢
se nikdo neptihlasil? Nemeéla to byt skupinka vysoce vykon-
nych jedinc? Netekli snad vsichni pred chvili, Ze chtéji udé-
lat néco mimotradného? Neméli jsme telefony ani pocitace, do
kterych bychom zabotili zrak, a tak jsme se divali dolti na své
boty nebo jsme se nervézné usmivali na ostatni kolegy. Bylo
tézké nahlas odpovédét, i kdyz se odpovédi nabizely. Strach
z toho, Ze se ¢lovék zesmésni, Ze to nezvladne a nebude za
nejchyttejsi osobu v mistnosti. A byla v tom i povy$enost:
Jsem prilis dulezity na to, abych hrél takové hry. ,Co je to
za hloupou otézku,” slychali jsme od détstvi.

Dr. Gervais nas vsak povzbuzoval. Lidé zacali dychat s vét-
silehkostia trochu se smat. Venku se $edé rdno pod letnimi

paprsky rozjasnilo a jeden po druhém jsme se rozpovidali.



Mluvili jsme o svych osobnich vasnich a filozofii. Dr.
Gervais nds pozadal, abychom se zamysleli nad tim, kym
jsme, a to jak v osobnim Zivoté, tak v praci. Jakym zptisobem
propojujeme svou pracovni a soukromou osobnost? Lidé
hovotili o spiritualité, o katolickych kotenech, o studiich
konfucidnskych text. Vypravéli o tom, jak bojuji jako rodi-
Ce, a 0 svém hlubokém odhodlani vytvaret produkty, které
lidé radi pouzivaji v praci a pro zdbavu. Poslouchal jsem
je a uvédomil jsem si, Ze je to poprvé, co za ta dlouhd léta
v Microsoftu slysim své kolegy mluvit o sobé, a nikoliv jen
0 své praci. Rozhlédl jsem se po mistnosti, a dokonce jsem
spattil nékolik uslzenych oéi.

Kdy?z ptisla tada na mé, napojil jsem se na své hluboké
emoce a zacal jsem mluvit. Jiz d¥ive jsem premyslel o svém
zivoté - o roditich, o své zené a détech, o své praci. Uz jsem
usel dlouhou cestu. Mysl se mi zatoulala k d¥ivéj$im ¢astm:
dité v Indii, pak mlady muz, ktery emigroval do této zemé,
potom manZzel a otec postizeného ditéte, inZenyr navrhujici
technologie, které oslovuji miliardy lidi po celém svété,
a ano, dokonce i posedly fanousek kriketu, ktery kdysi snil
o tom, Ze z néj jednou bude profesionalni hra¢. Viechny tyto
moje Casti se setkaly v této nové roli, v roli, ktera volala po
vSech mych vasnich, dovednostech a hodnotach - stejné
jako vyzvy, které nas cekaly, volaly po vsech lidech v této
mistnosti a ostatnich pracovnicich Microsoftu.

Rekl jsem jim, Ze travime p#ilis mnoho ¢asu praci, ktera
nemad hluboky vyznam. Pokud se ndm podaf#i spojit to, kdo
jako jednotlivcijsme, s tim, co tato spole¢nost dokaze, mu-
zeme dosdhnout témét ¢ehokoliv. Pokud si dobte pamatuji,

odjakZiva jsem se touzil u¢it - at uz to bylo z basnického



rymu, z rozhovoru s pfitelem, nebo diky lekci ucitele. Moje
osobni filozofie a mtj zapal, které se vyvinuly postupné,
jak jsem byl vystaven spousté raznych zku$enosti, touzi
propojovat nové myslenky s rostoucim smyslem pro empatii
k ostatnim lidem. Nové ndpady mé vzruduji. Empatie mé
uzemiuje a Vyrovnava.

Je ironii, Ze to byl pravé nedostatek empatie, kvtli né-
muz jsem, jako mlady muz pred dvaceti lety, malem p#iSel
o $anci nastoupit do Microsoftu. Kdyz se ohlédnu zpét na
svj vlastni p¥ijimaci proces, vzpominam si, Ze po dlouhém
dni rozhovort s nejriznéj$imi inZenyrskymi lidry, kteti
zkougeli mou odvahu a intelektudlni dovednosti, jsem se
setkal s Richardem Taitem - s nadéjnym manazerem, ktery
pozdéji vytvoril spole¢enskou hru Cranium. Richard mi ne-
dal vytesit inzenyrsky problém na tabuli ani po mé nechtél
teSeni slozitych kvizt. Netopil mé v mych predchozich zku-
$enostech ani se nebabral v mém vzdéldvacim rodokmenu.
Mél jen jednu jednoduchou otazku.

,Predstavte si, Ze spattite dité, které lezi na ulici a place.
Co udélate?” zeptal se.

,Zavolam 112 odpovédél jsem bez velkého zamysleni.

Richard mé vyprovodil z kanceldre, objal mé kolem ra-
men a fekl mi: ,Potfebujete trosku empatie, ¢lovéce. Kdyz
uvidite dité plakat na ulici, zvednéte ho.”

Néjakym zptisobem se mi podatilo tu praci stejné zis-
kat, ale Richardova slova mé doprovizi az dodnes. Tehdy
jsem jesté netusil, Ze se empatii brzy nau¢im diky hluboké
osobni zku$enosti.

Jen o pér let pozdéji se narodilo nase prvni dité, Zain.

Se svou Zenou Anu jsme oba jedinadci, a tak si asi dovedete



predstavit, Zze Zainovo narozeni predchdzelo velké oce-
kavani. Anu s pomoci své matky houZevnaté zatizovala
domadcnost pro nové, tastné a zdravé dité. Nase starosti
se soustredily na to, jak zaridit, aby se Anu mohla rychle
vratit z matetské ke své kvetouci kariéte architektky. Jako
vSichni rodice jsme premysleli o tom, jak se ndm asi zméni
vikendy a prazdniny, az budeme mit dité.

Jednou v noci, kdyz byla Anu v Sestatticatém tydnu tého-
tenstvi, si v8imla, Ze se dité nepohybuje tak ¢asto, jak byla
zvykla. Jeli jsme tedy na pohotovost do mistni nemocnice
v Bellevue. Mysleli jsme si, Ze to bude jen rutinni prohlidka,
Ze si délame jen zbytelné starosti typické pro nastavajici
rodice. Vlastné si jasné pamatuji, jak jsem byl roz¢ileny, ze
na pohotovosti musime tak dlouho ¢ekat. JenZe po vySetfeni
bylilékati natolik znepokojeni, Ze natidili cisarsky fez. Zain
se narodil v 23:29 hodin dne 13. srpna 1996 a nevazil ani
kilo a ptl. Neplakal.

Zain byl pfevezen z nemocnice v Bellevue ptes Washing-
tonovo jezero do Seattle Children’s Hospital®, ktera méla
velmi moderni oddéleni intenzivni péce o novorozence. Anu
se zacala zotavovat z tézkého porodu. Stravil jsem s ni noc
v nemocnici a hned dal$i rdno jsem se el podivat na Zaina.
V té dobé jsem viibec netusil, jak moc se nage Zivoty zméni.
Béhem ptistich nékolika let jsme se seznamovali s dopadem,
ktery zpusobilo ptidudeni v déloze, a zjistili jsme, Ze Zain
bude potfebovat invalidni vozik a bude na nés kvali tézké
mozkové obrné zavisly. Byl jsem na dné. Hlavné jsem byl

vSak smutny z toho, do jaké situace jsme se s Anu dostali.

3 Détska nemocnice v Seattlu — pozn. prekl.



Nastésti mi Anu pomohla pochopit, Ze hlavni nebylo to,
co se stalo mné. Hlavni bylo pochopit, co se stalo Zainovi,
vyvinout si empatii pro jeho zdravotni problém a situaci,
a ptfijmout svou odpovédnost jako jeho rodic¢.

Diky tomu, Ze jsem se stal manZzelem a otcem, jsem se
vydal na emociondlni cestu. Pomohlo mi to prohloubit si
pochopeni pro lidi ve viech situacich a ocenit, co svede laska
alidska vynalézavost. Na této cesté jsem také objevil u¢eni
nejslavnéjsiho syna Indie - Gautamy Buddhy. Nejsem p#ilis
nabozensky zaméteny, ale vzbudil muj zdjem a chtél jsem se
dozvédeét, pro¢ v Indii existuje tak malo stoupenct Buddhy
navzdory jeho ptvodu. Zjistil jsem, Ze Buddha se nesnazil
zalozit svétové ndbozenstvi. Snazil se pochopit, proc¢ lidé
trpi. Naucil jsem se, Ze jen diky tomu, Ze Zivot jde st¥idavé
nahoru a dold, si ¢lovék maZe rozvinout empatii; a Ze proto,
aby ¢lovék netrpél, nebo alespoil netrpél do takové miry,
se musi smifit s pomijivosti. Ztetelné si pamatuji, jak moc
mé ,nepomijivost” Zainova stavu tiZila v prvnich letech
jeho Zivota. VSechno se vSak neustale méni. Kdyz ¢lovék do
hloubky pochopi pomijivost, stane se vnitfné vyrovnanéjsi.
P#ili§ vis nevzrusi ani vzestupy, ani pady. A teprve potom
jste pripraveni vyvinout si hlubsi smysl pro empatii a sou-
cit se v8im kolem vés. Pocitacovy védec, ktery se ve mné
skryva, si oblibil tuto kompaktni sadu instrukci pro Zivot.

Nechci, abyste mé $patné pochopili. Mam daleko k do-
konalosti a v Zddném p¥ipadé jsem se neptibliZil k osviceni
& nirvané. Zivotni zkusenost mi viak pomohla rozvinout
smysl pro empatii ke stile rostoucimu okruhu lidi. Mam
empatii k lidem se zdravotnim postiZzenim. Mam empatii

klidem, kteti se snazi uzivit v problematickych méstskych



¢tvrtich, upadajicich pramyslovych oblastech nebo v roz-
vojovych zemich Asie, Afriky a Latinské Ameriky. Mam
empatii k vlastnikiim malych podniki, kteti se snazi uspét.
Citim empatii ke kazdému, na néhoZ mi¥i nasili a nenévist,
protoze md jinou barvu kiize, protoze v néco véti nebo né-
koho miluje. Moje vasen je klast empatii do stfedu vseho,
¢im se zabyvam - at jsou to produkty, které vyvijime, nové
trhy, na které vstupujeme, nasi zameéstnanci, zdkaznici nebo
partnefi, s nimiZ spolupracujeme.

Jako technicky zaméteny ¢lovék jsem si samoziejmé uveé-
domoval, Ze vypocetni technika dokdzZe zdsadnim zptsobem
zlepsit zivot. Zaintv feCovy terapeut spolupracoval u nés
doma se tfemi sttedoskolaky. SnaZili se pro Zaina vytvorit
aplikaci Windows, kterd by mu umoznila ovlddat hudbu.
Zain hudbu miluje a libi se mu $iroky repertodr, zahrnujici
riiznd obdobi, Zanry a umélce. Ma rdd vSechno od Leonarda
Cohena ptes Abbu k Nusratovi Fateh Ali Khanovi a chtél byt
schopen si mezi témito umélci prepinat, aby v jeho pokoji
znéla hudba, kterd mu v daném okamziku sedne. Problém
byl v tom, Ze sdm hudbu nemutze ovlddat. Vzdycky musel
pockat na pomoc, coz §tvalo jeho i nas. T¥i zaci st¥edni skoly,
kteti studovali pocitaéovou védu, se o tom dozvédéli a chtéli
nam pomoct. Nyni ma Zain na jedné strané invalidniho
voziku senzor, do kterého miZze snadno klepnout hlavou
alistovat tak svou hudebni sbirkou. Empatie t#i nactiletych
ptinesla mému synovi obrovskou svobodu a $tésti.

Tatdz empatie mé inspiruje pfi praci. Abych se vratil
k tomu, o ¢em jsem mluvil — béhem schize vedoucich pra-
covnik jsem ostatnim vypravél o projektu, ktery jsme zrov-

na v Microsoftu dokon¢ili. Empatie a par dobrych ndpadi



pomohly vytvotit prilomovou technologii na sledovéni po-
hybu odi s ptirozenym ovladanim, kterd pomahd lidem s ALS
(nemoc zndma také jako Lou Gehrigova choroba) a s mozko-
vou obrnou, aby byli méné zavisli na ostatnich. Tento napad
se zrodil diky prvnimu hackathonu zaméstnancti spole¢nosti
Microsoft, ohniska kreativity a velkych plant. Jeden tym,
ktery se i¢astnil hackathonu, si vyvinul empatii tak, Ze stravil
néjaky cas se Steve Gleasonem, byvalym hra¢em NFL, ktery
je kvili ALS odkdzany na invalidni vozik. Stejné jako mij syn
sii Steve ted uZiva osobni vypocetni techniku ke zlepseni
kazdodenniho Zivota. Véfte mi, ja vim, jak tato technologie
Stevovi dokaze pomocdi, jak dokaze pomoci miliontim lidi po
celém svété a mému synovi u nds doma.

V ten den se zadala ménit role, jakou jsme ohledné SLT
hrali. Vedouci pracovnici nebyli jiz jen zaméstnanci Micro-
softu, ale volalo je vy3s$i poslani — pouzit Microsoft jako
nastroj k honbé za vlastni touhou pomdahat druhym. Byl
to citové naro¢ny a vycerpavajici den, ktery vSak udal novy
smér a v tymu nasich lidra zapoéal sjednocenéjsi ptistup. Na
konci dne jsme si vSichni uvédomili totéz: hrdinou obnovy
Microsoftu se nestane zadny konkrétni lidr, Zddny kon-
krétni tym ani sam generalni feditel. Pokud ma Microsoft
nabrat novy vitr, bude k tomu tfeba nds viech a vSech ¢asti
kazdého z nas. Kulturni proména bude zpo¢atku pomala

a ndro¢nd a na odménu si budeme muset pockat.

Tato kniha je o proméné — o proméné, kterou dnes procha-
zim j4 i cely Microsoft, o proméné hnané vpred smyslem



pro empatii a touhou pomoct druhym. Ale co je jesté dile-
Zitéjsi, jedna se o proménu, k niZz dochdazi v zivoté kazdého
z nas, protoze jsme svédky nové viny technologie, ktera
vSechno nebyvale méni - uméld inteligence, smiSend realita
a kvantové pocitace. Tato kniha pojednava o tom, jak se lidé,
organizace a lidské spole¢nosti mohou a musi ménit - nabrat
novy vitr — ve své vytrvalé snaze najit novou energii, ptijit
s novymi napady, vyresit to podstatné a dosdhnout obnovy.
Kniha ve své podstaté pojednava o nas lidech a o nasi jedi-
necné vlastnosti, kterou nazyviame empatie, jeZ nabude jesté
vétsi hodnoty ve svété, v ném? se na nas vali technologie,
kterd v budoucnu nebyvalym zptisobem narusi sou¢asnou
rovnovahu. Mysticky rakousky basnik Rainer Maria Rilke
kdysi napsal, Ze ,budoucnost do nas vstupuje, aby v nds
vykonala zménu, dlouho pfed tim, neZ sama nastane.” Stejné
jako elegantni pocitacovy kdd, ktery pouzivame pro stroje,
nas muze osvitit existencidlni poezie a miiZzeme se z ni po-
udit. Rilke k ndm promlouva z jiného stoleti a #ika, Ze to,
co nas ¢ek4, je uz v nas pfitomné a je preduréeno smérem,
kterym se kazdy z nas dnes vyda. O tomto sméru, a o téchto
rozhodnutich, jsem se rozhodl psat.

Na strankéch této knihy budete sledovat t#i razné déje.
Nejprve v prologu povypravim o své vlastni proméné, kte-
rou jsem podstoupil diky pfesunu z Indie do svého nového
domova v Americe. Udélam p#i tom par odbocek k Silicon
Valley, srdci Ameriky, a k tehdej$imu Microsoftu, ktery
tehdy mél dominantni postaveni. Druhd ¢4st se zaméfuje
na obnovu Microsoftu, kdyZ se nepravdépodobné stalo
skute¢nosti a ja jsem stanul v ¢ele Microsoftu jako gene-

ralni feditel po Billu Gatesovi a Stevu Ballmerovi. Proména



spole¢nosti pod mym vedenim je$té neni u konce, ale jsem
hrdy na pokrok, ktery jsme udélali. Ve tfeti a zavérecné ¢asti
se budu zabyvat tvrzenim, Ze nds ¢ekd ¢tvrtd pramyslova
revoluce, v niZ bude soupeftit inteligence stroju s inteligenci
lidi. Budeme se zabyvat nékolika zapeklitymi otdzkami. Jak
se zméni kol ¢lovéka? Skondi nerovnosti, nebo se situace
jesté zhorsi? Jak mohou pomoct vlady? Jakou roli maji
nadndarodni korporace ajejich 1id#i? Jakym zptisobem jako
spole¢nost nabereme novy vitr?

Tésil jsem se na psani této knihy, ale zarovern jsem se
zdrdhal. Koho viibec zajima moje minulost? V pozici general-
niho feditele Microsoftu jsem jen pér let, a proto se mi zdalo
predcasné psat o tom, jestli jsme pod mym dohledem uspéli,
nebo neuspéli. Ode dne, kdy jsme uspotidali onu schtizi se-
niorniho manazerského tymu, se toho uz spousta zlepsila,
ale jesté nas ¢ekd hodné prace. Také z tohoto davodu nechci
psat memodr. To si schovdm na dobu, aZ budu senilni. Néko-
lik divod mé vsak p¥imélo k tomu, abych si v této Zivotni
fazi vyclenil trochu ¢asu na psani. Citil jsem se zodpovédny
vypravét nas pribéh ze svého vlastniho pohledu. Navic se
nachédzime v dobé velkych spole¢enskych a ekonomickych ne-
pokojt, uspéchanych technologickym pokrokem. Kombinace
cloud computingu, senzort, velkych dat, strojového uceni,
umeélé inteligence, smisené reality a robotiky predpovida
socioekonomické zmény jako ze stranek knih sci-fi. Stéle vice
se mluvi o dopadu, ktery vyvola bliZici se vina inteligentnich
technologii. Na jednu stranu film WALL-I spole¢nosti Pixar
popisuje skvélou pohodu, ktera ¢ekd na lidi, jez svou tézkou
praci odkdzou robotim. Na druhou stranu véddi, jako je

Stephen Hawking, varuji pred zkazou.



Nejpadnéjsim davodem bylo psét pro své kolegy - za-
méstnance Microsoftu — a pro miliony nasich zakaznika
a partnert. Koneckoncii onoho chladného tnorového dne
roku 2014, kdy mé spravni rada Microsoftu jmenovala no-
vym generdlnim feditelem, jsem firemni kulturu zatadil
na vrchol agendy. Rekl jsem, Ze musime znovu objevit dusi
Microsoftu, davod nasi existence. Pochopil jsem, Ze mym
hlavnim tkolem je vylé¢it nasi firemni kulturu, aby sto tisic
bystrych mysli — zaméstnanc Microsoftu — mohlo lépe
utvaret nasi budoucnost. Knihy ¢asto pisou lid¥i, kteti uz
opustili bitevni pole a jen se ohliZeji za svou byvalou funkei.
Ale co kdybychom §li touto cestou spole¢né a vyslechli jste si
rozjimdni sou¢asného generdlniho feditele v dobé ohromné
promény? Kofeny spole¢nosti Microsoft, jeji pivodni raison
d‘étre, bylo nabidnout vypocetni techniku obycejnym lidem,
aby si ji mohl poridit kazdy. Nase pavodni poslini znélo
spocita¢ na kazdém psacim stole a v kazdé domacnosti®.
Toto poslani ur¢ovalo nasi firemni kulturu. Ale hodné se
toho zmeénilo. V dnesni dobé je pocita¢ skoro na kazdém
stole a v kazdé domdcnosti a vétsina lidi ma smartphone.
V mnoha smérech jsme uspéli, ale v mnoha jinych jsme za-
ostali. Prodej pocitaci se zpomalil a v oblasti mobild jsme se
ocitli vyrazné pozadu. Zaostavali jsme ve vyhleddvani a bylo
treba, abychom znovu rostli v oblasti her. Potfebovali jsme
si vybudovat hlub&i empatii smérem ke svym zdkaznikim
a k jejich nevyslovenym, neuspokojenym pottebam. Bylo
nacase nabrat novy vitr.

Po dvaadvaceti letech prace inZenyra a vedouciho
v Microsoftu jsem v dobé vybéru nového generélniho fedite-
le zachovaval klid a p#ili$ jsem se tim nestresoval. Upfimné



teceno, i uprostfed spekulaci o tom, kdo vyst#ida Steva,
jsme si s mou Zenou naraZek vét§inou nevsimali. Doma
jsme méli plné ruce prace pe¢ovanim o Zaina a o nage dvé
dcery. V praci jsem veskerou pozornost sousttedil na rozvoj
velice ambiciézniho projektu Microsoft Cloud. Zastaval jsem
nazor, ze rada udéld spravné rozhodnuti. Bylo by skvélé,
kdyby vybrali mé. Byl bych v3ak stejné $tastny, kdybych
pracoval pro nékoho, v néjz rada vlozila davéru. Dokonce
mi jeden ¢len pfedstavenstva béhem vybérového tizeni
tekl, Ze pokud se chci stat generdlnim feditelem, musim
dat jasné najevo, Ze po té pozici prahnu. Pfemyslel jsem
o tom, a dokonce jsem se o tom bavil se Stevem. Zasmal
se a fekl jenom: , Na to, aby ses zménil, je pozdé.” Zkritka
bych to nebyl ja, kdybych najednou zacal vyzatovat takovou
ctizddostivost.

John Thompson, ktery byl v té dobé hlavni nezavisly
teditel a mél na starosti vybér nového CEO, mi dne 24.ledna
2014 poslal e-mail, v némz mé pozadal o rozhovor. Nevédél
jsem, co si o tom mam myslet. Domnival jsem se, Ze mi
nejspi$ bude chtit sdélit novinky o tom, jak spravni rada
ve svém rozhodovacim procesu postoupila. Kdyz mi John
ten vecler zavolal, nejd¥iv se mé zeptal, jestli sedim. Nesedél
jsem. Ve skute¢nosti jsem si pohréval s kriketovym mickem
jako obvykle, kdyz v praci telefonuji se zapnutym reproduk-
torem. John mluvil dal a oznamil, Ze se mam stat novym
generdlnim feditelem spole¢nosti Microsoft. Nékolik minut
mi trvalo, nez jsem tuto novinu vsttebal. Rekl jsem mu, Ze je
to pro mé velka Cest. Vyjadril jsem pokoru a nadseni. Mlu-
vil jsem spatra, ale moje slova skvéle vystihla moje pocity.
O nékolik tydnt pozdéji jsem tekl v médiich, Ze si musime



lépe vymezit cile, jednat rychleji a pokrac¢ovat v proméné
firemni kultury a byznysu. Védél jsem vsak, Ze pokud chci
vést Microsoft efektivné, musim si par véci uspofddat ve
své vlastni hlavé — a v kone¢ném dasledku i v hlavach viech
zaméstnanct Microsoftu. Pro¢ Microsoft existuje? A pro¢
jsem byl povéren touto novou roli? Toto jsou otazky, které
by si mél klast kazdy v jakékoliv organizaci. Obéval jsem
se, Ze kdyz si tyto otdzky nepoloZim a oteviené sina né ne-
odpovim, budu pokracovat ve starych chybach, a co je jesté
horsi, nebudu uptimny. Kazdy ¢lovék, kazda organizace,
a dokonce i kazd4 spoleénost se nékdy dostanou do bodu,
v ném?z sami sobé dluZi obnovu - potfebuji nabrat novou
energii, za¢it znovu a jinak a musi pfehodnotit svj cil. Kéz
by to bylo tak snadné jako zmacknout malé tla¢itko aktu-
alizace v prohliZzeti. Je pravda, Ze v tomto véku neustalych
aktualizaci a novych technologii mtzZe znit zvldstné chtit
zménit smér a nabrat novy vitr. JenZe pokud se to provede
spravné, vysledkem obnovy kultury a promény lidi mize
byt renesance. Frangizy ze sportovniho odvétvi to délaji.
Udélal to Apple. Mésto Detroit timto procesem pravé pro-
chézi. Spole¢nosti, které jsou v jedné dobé uspésné jako
Facebook, pfestanou rist a také se budou muset proménit.

A dovolte mi za¢it na za¢atku - vlastnim ptibéhem. Rek-
néte mi, jaky generdlni feditel si pokldda takové existencidlni
otazky, jako naptiklad pro¢ vitbec existujeme? Pro¢ jsou pro
mé tak duleZité pojmy jako kultura, myslenky a empatie?
Hm, muj otec byl statnim ifednikem s marxistickym zamé-
fenim a moje matka byla mudrc sanskrtu. Od otce jsem toho
sice spoustu odkoukal, véetné intelektudlni zvidavosti a lasky
k déjepisu, ale byl jsem vzdycky hlavné synem své matky.



Maminka se s pé¢i starala o to, abych byl stastny, sebejisty
a abych zil v ptitomnosti a neutdpél se v litosti. Pracovala
tvrdé doma i ve $kole, kde vyucovala sanskrt, literaturu
a indickou filozofii. A diky ni byl na$ dm plny radosti.
Pfesto mezi mé nejranéjsi vzpominky pat#i to, jak se
moje maminka horkotézko snaZi pokracovat ve svém po-
voldni a slepit manzelstvi. Maminka byla stabilni kotvou
mého Zivota a otec pro mé byl obrovsky dulezity. Tata skoro
emigroval do USA, vzdaleného mista znamenajiciho nové
moznosti, na stipendium Fulbrightova programu, aby stu-
doval Ph.D. z ekonomie. Jenze tyto plany byly najednou
z pochopitelnych davoda odloZeny na neurcito, kdyz ho
vybrali, aby se ptipojil k Indické administrativni sluzbé
(IAS). Udalo se to poc¢atkem Sedesatych let v dobé, kdy se
prvnim premiérem Indie stal Dzavarharldl Néhrua poté, co
jsme ziskali nezdvislost na Velké Britanii diky legenddrnimu
Gandhiho hnuti. Pro generaci mého otce bylo vstoupit do
statni spravy a stat se soudasti zrodu nového naroda jako
uskute¢néni nejkrasnéjsiho snu. IAS byla ve své podstaté
pozustatkem starého systému radzd, ktery se dostal k moci
poté, kdy se Velka Britanie v roce 1947 vzdala nadvlady
nad zemi. KaZdoro¢né bylo do IAS zvoleno jen p¥iblizné sto
mladych profesionalii, a tak mj otec ve velmi mladém véku
spravoval okres s nékolika miliony obyvateli. BEhem mého
détstvi byl otec vyslan do mnoha okrest celého indického
statu Andhrapradés. Vzpominam si, Ze jsme se stéhovali
z mista na misto a Ze jsem v $edesatych letech a na po¢atku
let sedmdesatych vyrastal ve starych kolonidlnich budovach
na opusténych mistech. Mél jsem spoustu ¢asu a spoustu

prostoru a nase zemé prochédzela zménami.



V téchto neklidnych ¢asech se maminka ze viech sil sna-
zZila udrzet si ucitelskou kariéru, vychovat mé a byt milujici
manzelkou. Kdyz mi bylo ptiblizné Sest let, zemtela mi
pétimési¢ni sestra. Obrovsky mé to poznamenalo a stejné
tak celou nasi rodinu. Maminka potom ptestala pracovat.
Myslim, Ze smrt mé sestry byla posledni kapka. Na mamin-
ku toho bylo prili$ - ptisla o dceru, k tomu vychovivala mé
a snazila se budovat kariéru, zatimco tata pracoval daleko.
Maminka sina to pfede mnou nikdy nestézovala, ale ¢asto
se nad jeji minulosti zamyslim, obzvlast v kontextu dnes-
nich debat o rovnosti pohlavi v technologickém pramyslu.
Stejné jako vSichni ostatni chtéla i maminka mit vSechno
najednou a zaslouzila si to. Jenze kultura jejiho pracovisté
a spolecenské normy indické spole¢nosti ji v té dobé ne-
umoznily balancovat rodinny Zivot se zdpalem do profese.

Déti otct pracujicich pro IAS se honily za moci a bo-
hatstvim. Uspésné slozeni vstupni zkougky do IAS pro
nékteré otce znamenalo, Ze budou nadosmrti zaopatfeni.
Byla to posledni zkouska, kterou kdy museli skladat. Maj
tata viak véril, Ze ispésné sloZeni této zkousky je jen zacat-
Otec byl velmi zapaleny celoZivotni student. Ale zatimco na
vétsinu mych tehdejsich vrstevniki jejich vysokoptijmovi
rodie neuvétitelné tlacili, aby byli ispésni, jd jsem nicemu
takovému Celit nemusel. Moje maminka byla opakem ptisné
matky. Nikdy mé nenutila do ni¢eho jiného neZ do toho,
abych byl $tastny.

A to mi ndramné vyhovovalo. V détstvi jsem se nezaji-
mal vitbec o nic, kromé kriketu. Tata v mém pokoji jednou

povésil plakat Karla Marxe. Maminka jako odpovéd vedle



