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Uvod
aneb Néco o novodobych
vérozvestech

Zakladnim principem moderni vyroby a administrativy je diraz na priddvani
hodnoty a odbouravani véeho plytvani. To vSe za pomoci individualniho a ze-
jména tymového zlepSovani.

Zamérem je zapojit Sedou kiru mozkovou kazdého zaméstnance. To se stejné
jako ve svétovych vyspélych firmdch zlepsuje i u nas. Bohuzel, ¢astokrat systé-
mem vymyslenym a prosazovanym ze zahrani¢nich central bez ohledu na stav
firmy, ale hlavné systémem disledné auditovanym. Manazeti i zaméstnanci jiz
sice pochopili, Ze se zlepSovani nevyhnou, mnozi rozuméji i jeho skute¢nému
smyslu. Nékteri ale dal stavéji pomyslné Potémkinovy vesnice. Vyprofilovaly se
z nich tfi riizné skupiny:

Ta prvni se chova tak, jak si to vybavuji pamétnici z dob socialismu: predstira
nadseni. To znamend, Ze pracovnici jsou aktivni, maji plnou pusu anglickych
vyrazl a nastudovanych metodik a pfedhanéji se v aktivitach. Védi, ze budou
pozitivné hodnoceni, budou stoupat na kariérnim zebricku nebo rotovat ve
spirale po firmach a soucasné stale zvySovat své prijmy. Jsou to novodobi kom-
somolci. Vétsinou délaji véci pouze ze ziStnosti. Ti urcité nezméni zastarala
schémata ve firmé, protoZe délnici jim na to neskoci, prokouknou je.

Druha skupina déla, co musi, zplisobem, jakym musi (jak je vyzadovano). Do
projektd nevlozila hlavu ani srdce. Ani tito lidé nezméni schémata ve firmé
a ¢asto mentalné vyhoti, protoze postradaji smysl a vizi.

Treti skupina vycitila opravdovou Sanci ke zméné a chape smysl celého systé-
mu. Jsou to nadsenci, srdcafi. Tito ,,vérozvésti“ bazi po vzdélani a informacich,
potfebnym vécem vénuji ¢as i mimo standardnich osmi pracovnich hodin.
Sami jsou vnitfné motivovani, dokdZou motivovat ostatni a to, co fikaji, i Ziji.
Motivuji svym vlastnim prikladem, realizaci a nad§enim, méni stara schémata.

Zde ovsem hrozi nebezpeci: pokud nebudou vhodné podporovani, dosta-
nou se po nékolika mésicich do stavu blizkého vyhoreni. A misto toho, aby
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zapalovali okoli, budou piisobit jako praskld pneumatika. Vlastnik nebo top
manazer jim musi vytvofit podminky. To neznamena zneuzit je a chrstnout
na né jako dalsi povinnost vedeni projektii implementace modernich filozo-
fif (lean, six sigma, kaizen) bez uvolnéni od dalsich povinnosti. Horsi varianta
uvedeného navic probiha bez patfi¢ného vzdélani a s doporucenim: ,,Kup si
knihu a precti si o tom.*

Do specialni skupiny patfi top manazeti, ktefi ,shora“ zkusili véechny formy
tlaku. Zakaznici a vlastnik jim kazdym rokem nemilosrdnéji utahuji $rouby.
Top manazefi se pak vrhaji na ndstroje lean a kaizen jako na spdsu, jezdi po
benchmark exkurzich (benchmark - nepretrzity a systematicky proces porov-
navani a méreni produkti, procesti a metod vlastni organizace s témi, kdo byli
uznani jako vhodni pro toto méfeni, za i¢elem definovat cile zlepsovani vlast-
nich aktivit) a vyhlasuji riizné programy pro optimalizaci. Jak tedy zapojit za-
méstnance a ziskat je pro véc? Ti nejlepsi lidti pochopili, Ze zlepsovani a zmény
ve firmé se neuskute¢ni ndstroji, ale zménami celkového spiritu (vnimani, cha-
je, aby jim zaméstnanci uvétili, Ze tentokrat bude vse jinak a lepsi! Jak toho do-
sahnout? Zkuste se nad tim zamyslet...

Kaizen a lean

Mnoho lidi, firem, kultur i ndrod ma tendenci prestat se snazit a zlepsovat, kdyz
dosahnou jisté trovné. | kvidli tomu maji Japonci oproti zapadnimu svétu vyhodu:
vychazeji ze svych tradic a kultury, a proto jsou zvykli neprestévat trénovat.

Princip neustalého zlepsovani je totiz zakladni myslenkou samurajské filozofie.
Bojovnici trénuji den co den s cilem dosédhnout mistrovstvi svych schopnosti. Za-
méfuji se na perfekcionismus ve viech oblastech boje - v pfipravé mentalni, fy-
zické, strategie a taktik, bojovych zru¢nosti. Toto neustdlé zlepsovani po malych
krocich nazyvame kaizen.

Malé kroky jsou velmi dulezité. Jakékoli zmény jsou lidmi pfijimany rozpacité,
anebo dokonce s odporem. A plati: velké zmény pfinaseji velky odpor, malé zmé-
ny mensi odpor. Ale kaizen je vic nez postup, metoda. Je to Zivotni filozofie, ktera
dava moznost zaméfit nase snazeni na vsechny oblasti fungovani.

Jako se v zivoté vymlouvéame na nedostatek pfilezitosti, partnery, vychovu, tak
se v organizacich vymlouvédme na své nadfizené, strukturu, neschopné podfize-
né a malo casu. Vzdycky existuje néjaké ,ale’, abychom mohli dal ziistavat ve své
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komfortni zéné. Odkladame reseni, terminy a vysledkem je prokrastinace. Uplat-
novani principt filozofie kaizen pomaha posouvat se dal. Kroky jsou malé, ale jisté,
stabilnéjsi a ucinngjsi. Vzdy se ptejte: co malého pro to mizu udélat?

V titulu knizky je také sliivko lean. Lean production (tedy stihla vyroba) vznikla
ve firmé Toyota v padesatych letech minulého stoleti. Je to komplexni organizace
vyvoje a vyroby produktu, vztahl s dodavateli a zakazniky, ktera optimalizuje po-
zadavek klienta tak, aby bylo zapotrebi méné lidské prace, kapitalu i ¢asu a vyrob-
ky byly kvalitné&jsi.

Pokud jste se na cestu trvalého zlep$ovani vydali nebo vydate i vy, tak vézte, Ze
v ¢eskych a slovenskych podminkach se vzhledem k mentalité i neddavné minu-
losti jedna o mimoradné obtizny tkol.

Protoze nejvétsi prekazkou zmén je kultura naroda, firmy a jedince.

Na druhou stranu pravé v mentalité jsou ukryty poklady: lidé se radi bavi,
soutézi, uméji se pro néco nadchnout, t€si je opravnéné pochvaly. Maji radi
vyzvy, nové pristupy, hleddni novych feSeni, mnozi jsou opravdovymi lidry
(i vnitfné).

Cim lépe budete chépat firemni kulturu a rozumét ji (znit hodnoty, normy,
pravidla a hlavné znat své lidi), tim 1épe se vam budou hledat zptsoby pro-
sazovani a vedeni zmén. Hlavné se nesmite vzdavat, protoZze samotnd zména
mysleni, chovani a kultury ve firmé nastane aZ v posledni fazi transforma¢niho
procesu, ne na jeho zacitku. Je potreba délat stale dalsi kroky, protoze kdyz se
jednou zastavite, bude to stejné, jako byste ani nezacali.

Douféame, ze vas tato kniha inspiruje k né¢emu novému, Ze se zamyslite nad
chybami hrdinti v nasich ptibézich a najdete cestu, kterd bude vhodna pravé
pro vas a vase lidi.

I kdyz..., taky nemusite délat nic...

Mate ale jinou moznost jak prezit?

Zitra svolejte mimovddny (historicky)
brainstorming s nejlepsimi mozky své firmy.
Nechejte prinést kavu a chlebicky a zavtete dvere...
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Inspirace

V této knize si prectete nékolik piibéhl z ceskych a slovenskych firem. Nékteré
kon¢i pohadkové, jiné dramaticky. V kazdém jsou uvedeny chybné kroky i dob-
ré napady, které nékomu pomohly. Je na vas, ¢im se budete inspirovat. Ale jesté
nez zacnete cist, popremyslejte a otestujte své znalosti. Odpovézte na nasleduji-
ci otazky. Na konci knihy se pak dozvite odpovédi jednoho z nejznaméjsich byz-
nysmenu dnesni doby, Richarda Bransona.

1. Jaké jsou hlavni aspekty dobrého rozhodovani?



1. Jak osvobodit
demotivované zaméstnance

Vlastnik nadndrodni firmy vyrdbéjici dily pro automobilovy priimysl s pribliz-
né 1 600 zaméstnanci koupil od japonského profesora metodiku, jak dostat
podnik na svétovou tiroveni. Profesora koupil k tomu. Pak predal viechny zis-
kané prezentace mladému ceskému ambicioznimu managementu a zadal, aby
cely systém zavedl do praxe. Aby mél vlastnik cely proces cesty na vrchol kvality
a vykonu néjak pojistény, kazdy piilrok mél chodit profesor na celkovy audit.
Vse zacalo v roce 2008.

A jak jisté uhodnete, zpocditku nadseny a ambiciozni management se pustil
do prdce. Vydal smérnice, zajistil skoleni, interni audity, pred ptijezdem pro-
fesora vSe osobné obchdzel, kontroloval a ocekdval skvélou firemni budouc-
nost a osobni kariéru. P¥i ndvstévdch profesora se vse lesklo, ndsténky (boardy)
s popisem metod a postupii byly vsude: na ptistupech do vyroby i do kantyny.
Pak se ale zacaly objevovat zndmky toho, Ze néco prece jen neni v pordadku. Co
to asi mohlo byt?

Podle vzpominek jednoho z klicovych zaméstnanct
to ve firmé vypadalo takhle

Prudké a chaotické zlepSovéani vieho bez ohledu na priority a skute¢nou
situaci.

Byla to velka ¢inska kulturni revoluce.

Cilem zlepsovani nebylo zapojeni vsech lidi a vyieseni existujicich problému.
Mély se jen vytvaret,tagy” (karticky k identifikaci problému).

Jeden ze zodpovédnych manazert problémy ,ucitil® jiz (anebo az?) po tfech
letech. Zacal hledat pomoc na internetu. Ze v$eho, co si procetl a co bylo v na-
bidce, jej nejvic zaujal ttidenni seminaf Total Change Management, ktery si
hned i objednal. O¢ekaval od néj rychlou zménu, rychlé presvédceni véech ma-
nazert i dalich zaméstnancti a rychly postup dal ve chvili, kdy cely projekt
zadal skomirat.
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Cela organizace a pfiprava seminarfe se odehrala kosmickou rychlosti a lek-
tor poradné ani netusil, pro¢ si ho objednali, kdo bude tcasten a co je cilem.
A byl z toho lehce nervézni. Obé strany tak byly plné ocekavani a adrenali-
nu. Semind¥ zacal. Lektor zacal postupné s Gizasem zjistovat, ze ma pred sebou
kompletni top management v ¢ele s plant manazerem, ktery se zacal prednase-
ného tématu (o tom, jak fidit zmény, jak vyvolat potfebu zmény u lid{ apod.)
chytat, jako se povéstny tonouci chyta stébla. Zacaly diskuze a tcastnici semi-
nére (zprvu neochotné) museli s pravdou ven, jako kdyz pacient musi lékari
pfiznat, co ho trapi. Tézké bylo zejména priznat si svij vlastni podil na sou-
¢asném stavu! Po krusnych zacatcich se vSichni zacali zamyslet nad tim, jaka
je realna situace ve firmé, co si o ni mysli zaméstnanci a jak vibec tito lidé
uvazuji. A nejen oni. Sérum pravdy pak zacalo u¢inkovat i na manazery. Ve
vysledku vytvorili krasny prehled vnimani a pohledu svych zaméstnancii na
Ctytech flipchartovych papirech (viz obr. 1). To byla prvni lekce v dlouhém stu-
diu a v budovani firemni kultury, které pravé zacalo.

Jak jste asi uhodli, uvadime tyto nazory proto, abyste si mohli porovnat zkuse-
nosti s nazory svych zaméstnanct. MoZna zjistite, Ze jedinym mimozemsta-
nem, ktery nevi, jak to mezi pozemstany vasi firmy chodi, jste vy sami.

Abychom to zkritili, seminar byl zdarné dokoncen dal$imi analyzami stavu fir-
my, diskuzemi a predstavenim rtiznych metodik a zkusenosti. Hlavnim vysled-
kem ale bylo ,,prozfeni“ managementu a ,,poznani, jak na to“ — krasny priklad
zmény schématu. Vznikla prvni verze ,,roadmap“ (planu akei) dle zformulova-
né vize, ktera se tykala implementace zlepsovani i zmény firemni kultury.

Pak nasledovala detailni pfiprava firemni mise v§emi manazery. Zacali pre-
myslet o tom, jakym zptisobem sdélit své zaméry zameéstnanctim, aby ziska-
li jejich duvéru. Lektofi samoziejmé prezentovali managementu osvédcené
predstavy a zkuSenosti. Doporucili postupy a zptisoby celofiremni prezenta-
ce. Nic z toho nebylo manazery pfijato. ,Zname prece své lidi! Nepottebuje-
me k tomu zadné externisty. Ale radi vam ukazeme, jakou cestu jsme zvolili.“
Lektortim nezbylo nic jiného, neZ pfijmout pozvani na celofiremni akci, jejimz
cilem bylo predstaveni firemni mise a naslednych tkolii véem zaméstnanctim.

Akce ,,sdéleni” se konala v jisty patecni vecer. Lektoti se disciplinované dosta-
vili presné v 19 hodin do velké sokolovny v centru mésta. Ve stanku se ¢epova-
lo pivo a postaval tam jiz hloudek veselejsich zaméstnanct. Uvnitt zatim bylo
prazdno, prostor sokolovny vyplnilo jenom nékolik stank s riiznymi nabize¢i,
nic vic se nedélo. Ani ve 20 hodin se nedélo nic. V 21 hodin se dovnitf zacali

12
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1. Jak osvobodit demotivované zaméstnance

trousit prvni ,opivovani“ zaméstnanci, které se snazil zabavit znamy komik.
Po ném vystoupila rockovd skupina se Jménem. A konecné ve 22 hodin zacala
akce, na kterou véas prichozi ¢ekali uz tfi hodiny. Pred nékolika stovkami ne-
stfizlivych zaméstnanctl probéhla estradni prezentace plant manazera o tom,
co si management mysli o firmé, k ¢emu dospél a co bude nasledovat. Ve bylo
propojeno s projekei informaci o svétlych zitfcich zavodu. Lektofi se v nasle-
dujicich dnech pokouseli ziskat néjakou zpétnou vazbu a dostalo se jim sdéle-
ni, ze akce byla Gizasnd, perfektni a vSem se libila.

Co se skutecné stalo na estradnim veceru s pivem
a hudbou?

Doslo k vefejnému priznani managementu, ze nepostupoval spravné!
Management prezentoval své ,prozieni” a prohlasil, Ze chce zaujmout a sku-
tec¢né zapojit vSechny zaméstnance, protoze jim véfi a protoze mu na nich
zélezi!

Prezentace managementu byla doplnéna ukazkami ze semindfe a z prvniho
workshopu zaméfeného na optimalizaci jedné vyrobni linky, jehoz vysledkem
bylo zlepSeni s ro¢nimi pfinosy v fadu stovek tisic korun!

Nasledovaly dalsi aktivity, o kterych se jesté doctete. Nejdilezitéjsi ovSem byl
zacatek projektu dobrovolného zlepsovani se zapojenim vsech zaméstnanct,
ktery trva dodnes (2015), a predpoklada se, ze bude zdarné pokracovat dal.
Netikame, ze dal to $lo bez chyb a kazdy nadsené ,,salutoval®. Ale $lo to velmi
dobfe a projekt pokracoval.

Kdyz po dalsich dvou letech konzultanti zjistovali, jaka je situace ve firmé, do-

zvédéli se toto (obr. 2):
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Obr. 2 Co simysli zaméstnanci o nasi firmé po dvou letech?
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A co se tedy béhem dvou let stalo, Ze se takto zménilo mysleni?

A co se tedy béhem dvou let stalo,
Ze se takto zménilo mysleni?

vevs

Byl ustanoven koordinator zmény firemni kultury a pozdéjsi kaizen manazer
na plny pracovni uvazek. Jeho tkolem bylo fidit v§echny zlep$ovaci aktivity.
K ruce mél dalsich dvanact pomocnikd.

Téchto dvandact apostold, pozdéjsich kaizen trenérti, bylo aktivnimi a auto-
nomnimi ¢leny tymu zmén. Jejich tkolem byla koordinace akei a procest zlep-
$ovani zaméstnanct, piiprava a vedeni workshopt, podpora lidi.

Zaméstnanctiim byla sdélena firemni mise. Plant manazer sepsal s kazdym do-
hodu o tom, co chce firma, co ocekéava, ze pro to zaméstnanec udéla, co za to
dostane a jak se v§e bude méfit a vyhodnocovat.

Byl ustanoven fidici tym celého projektu (Steering Committee) v cele s plant
manazerem. Jeho poslanim bylo fidit proces zmény kultury a priibézné moti-
vovat zaméstnance ke zlepsovani.

Vznikl systém vzdélavani kaizen manazerd, kaizen trenért a vedoucich tymu
zlep$ovani - kaizen praktikant. Vzdélavali se v metodach, postupech, zptso-
bech prezentaci a také v komunikaci.

Vznikl systém vyhodnocovani a odmeénovani individualniho a tymového zlep-
$ovani véetné lhit, do kdy museji byt zlepSovaci navrhy vyhodnoceny.

Kli¢ovi manazeti a apostolové absolvovali fadu navstév jinych firem (bench-
mark exkurze), aby se na vlastni o¢i presvédcili, s jakymi problémy bojovali
a bojuji ostatni, jak se jim podarilo nékteré véci vyftesit a jakych vysledki v po-
rovnani s nimi dosahuji. V neposledni fadé pro né byla exkurze i motiva¢ni,
kdyz ztraceli energii. Zjistili, Zze v tom nejsou sami.

Skupina manazert se vydala navstivit i pfedni japonské firmy, aby okoukali né-
které triky ke zlepSeni a zefektivnéni vyroby. Tam doslo k dal$imu ,,prozfeni®
Pochopil, ze firma se $pickovou nestane néjakymi triky, ale spravnym pristu-
pem k zaméstnanctim, podporovanim jejich dobrych myslenek a neustdlym
zpiijemnovanim prace.

Bylo provedeno osm naro¢nych ,,operaci®, workshopti ke zlep$eni procest ve-
denych zkusenymi externimi chirurgy (konzultanty), pfi nichz nasich dvanact

15



1. Jak osvobodit demotivované zaméstnance

vérnych apostold asistovalo tak dlouho, az se sami stali chirurgy (od aktivni
spoluprace na projektech az k jejich vedeni).

Byla dohodnuta jednotna vizualizace a prezentace vysledki tyma zlep$ovani.
Tymové zlepsovani bylo nastartovano jako dobrovolné (!!!), nicméné od zacat-
ku byl i tlak na méfitelné vysledky a pfinosy.

Plant manazer rozhodl a stanovil pravidla i pro tak citlivou oblast, jakou je
motivace téch, ktefi maji zlepSovani ve svém pracovnim popisu, tedy vyvojari,
konstruktért apod.

Specifické vzdélani absolvovali i ti, ktefi bezprostfedné vedou operatory a jsou
ve dvojitém sevieni (sendvic): shora je tlak na vysledky a zdola od ,,probuze-
nych* zaméstnanct — mistfi, tymovi lidfi, vedouci oddéleni.

~Pfiznaky” samovolné motivace:
Dobrovolné tymy zlepSovani si samy zacaly davat jména: Vyvoleni, Koumdci, Lisa-
ci, X-mani apod.

Manazefi z jinych spolec¢nosti, ktefi prosli v ramci benchmark exkurzi vyrobni

halu, uzasle sledovali, jak jsou lidé z firmy hrdi na své vysledky a jak je to skute¢né
bavi. Firma se postupné stavala Mekkou zlepsovani.

Nejsme ale v pohadce, doslo tedy i k chybam. Nastésti téch velkych, které moh-
ly ohrozit cely proces, nebylo mnoho - jen dvé:
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Prvni chybou byla nespravnd komunikace. Lektofi i mistni manazefi
podcenili po vybéru apostolt skute¢nost, Ze jde vesmés o zkusené lidi,
ktefi ocekavaji, Ze se pri $kolenich dozvi dalsi a sofistikovanéj$i metody
zlepSovani. Lektofi pritom méli za tikol jim vysvétlit a predat know-how
pro skoleni desitek budoucich vedoucich tymt zlepsovani. Ty nejjedno-
dussi a zndmé néstroje, ale novym zptsobem. Vysledkem prvniho skoleni
byla velka frustrace a demotivace firemnich manazert. Cely proces se za-
stavil az do doby, nez plant manazer osobné s kazdym projednal, zda sku-
te¢né chce byt dobrovolné a aktivné ucasten procesu zmény. Pak se $kole-
ni muselo zopakovat, tentokrat s jinym prabéhem a cilem. Proces tak byl
se zpozdénim obnoven.



A co se tedy béhem dvou let stalo, Ze se takto zménilo mysleni?

Druhou chybou bylo nezapojeni mistrti a sttedniho managementu. Byli
proskoleni jako viibec posledni (za dva roky od zacatku). Realizatori zmé-
ny podcenili jejich vyznam a vliv na zameéstnance ve firmé.

Dalsi aktivity
Cela rada aktivit se mohla zrealizovat z dnesniho pohledu jinak a Iépe, ale tak je to
vzdy. Hlavni je, Ze projekt zmény kultury ve firmé dél pokracuje. Na fadé jsou dalsi
akce, které byly nebo budou zrealizovany soubézné s procesem optimalizace tr-
valého zlepsovani:
Dalsi zavadéni tymového zlepsovani, aby se dostalo ke vsem lidem.
Implementace stihlého projektového managementu (IDM - Idea Develop-
ment Management) s vyuzitim obeja (vale¢né, eskala¢ni mistnosti — str. 110).
Optimalizace logistickych tokl vcetné optimalizace externich dodavatelQ
a externi logistiky.
Prohloubeni implementace metodik pro stihlou kancelar a administrativu.

Yevr

Nezapominejme, ze v celém procesu zmén jsou nejdilezitéjsi lidé. Je nevy-
hnutné ,,zapalit“ je a ukazat jim atraktivni moznosti. Pak je potreba udrzovat
lidi ,,zapalené, podporovat je a dat jim i jistou miru svobody a tim moznost
naplnéni a seberealizace. Je potteba kazdy den hlidat snahy o jejich demotivaci,
nebezpedi vyhoreni, prosté je péstovat jako kytky v zahradé.

Proc¢ je tedy dobré osvobozovat
demotivované zaméstnance? ProtoZe:
»Jsou tii druhy hodnot, které potiebujete
v jakékoli prdci na svété:

kapitdl, védomosti a svoboda. (Bata)
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2. Jak osvobodit
frustrovaného reditele

Byla jedna nadndrodni firma v oblasti automobilového priimyslu s ptiblizné
800 zameéstnanci a dvéma zdvody ve vychodni Cdsti stredni Evropy. Samozrej-
mé je, Ze p¥i tizeni celé firmy byla vyuZivdna metodika svétové vykonnosti po-
chazejici z japonské filozofie. Nds hrdina, teditel, je cizinec, neumi mistni fec,
a je tedy odkdzdn na komunikaci v angli¢tiné a body language. Ridi a snazi
se koucovat desitky mladych manaZeril, které peclivé vybiral, aby méli zkuse-
nosti a znalosti s metodikami filozofii lean a kaizen. Cte knihy o leadershipu,
empowermentu, koucovini a premysli, jak zménit svoje klicové lidi tak, aby
byli samostatni, odpovédni, iniciativni, motivovani. Jezdi premyslet do bliz-
kych metropoli, kde pohledem na mistni panorama relaxuje svou unavenou
mysl i télo...

Reditel je pohddkové netinavny. Rid{ aktivity detailnimi standardnimi porada-
mi ve vyrobé pred tabulemi s kvalitni vizualizaci, kde posouva listky s ukoly.
Jeho stfedni manazefi to nevyhlasené vzali jako hru na téma: Respektujeme t¢,
protoze je za tebou vlastnik a mas zkusenost. Budeme tedy délat to, co si mys-
lime, Ze po nas chces. Prioritou pro nas ale je plnéni vyrobnich tikold (operati-
va). Takze kdyz to budeme zvladat, tak to tvoje zlepSovani, vedeni tymt a mo-
tivovani svych lidi budeme délat jen do té miry, jakou dovoli zbyly ¢as.

Protoze feditel vidi neti¢innost dosavadniho zpiisobu managementu zaloZené-
ho na kontrole, kladeni otazek zustavajicich bez odpovédi, zbyte¢nych apelech
a tézkopadné komunikaci o tom, co chce, voli kombinaci dvou fesent:
nalezeni nového manazera zavodu;
angazovani poradct se znalosti mistni reci a kultury.

Vysledkem prvni snahy bylo, Ze skute¢né nastoupil novy feditel jednoho ze
dvou zavodu. Dalo by se fici, Ze to byl zkuseny ,,ménitel posta a firem® v auto-
mobilovém priimyslu s cilem postupovat platové vzhtiru. Jakmile se seznamil
se zpusobem fizeni, s lidmi ve firmé a se zptisobem premysleni $éfa, dal vypo-
véd. Profesni Zivotopis doty¢ného byl sice dlouhy a obsazny seznam jeho ma-
nazerskych hrdinskych ¢ind, ale nase firma pravé potfebovala hrdinu jiného
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typu. Jeji reditel si to bohuzel s hrdinou dopfedu nevyjasnil. Budouci hlavni
postava tedy odesla jesté driv, nez zacala viibec néco délat, a realizace ocekava-
né pohadky byla odloZena, protoze:
Komunikace vzdjemnych ocekavani mezi feditelem a podfizenymi byla
a nebyla (kazdy o ni mluvil, ale nikdo ji nezazil).
Pozice a kompetence byly jenom predpokladané.
Osobnost feditele a osobnosti jeho primych podrizenych (spolupracuji-
cich manazerti) se snad ani nemohly lisit vice.
Mistni kultura zcela prevalcovala predstavy naseho rfeditele o firemni
kultute.
Pretizeni manazefi bojovali nejen s feditelem, ale i s nedostatkem casu,
neustalou operativou a nestandardnimi procesy. Samoziejmé byli vsichni
neustéle porazeni.
Stres byl vSudyptitomny. Vznikal z chaosu ve vyrobé i v mysleni.
Hrdinsky feditel schovaval ty emoce, které projevit mél, a projevoval ty,
které mu nepomahaly a jeho autoritu podkopavaly.
Manazefi prestali byt manazery hned za branami firmy, slovo loajalita
bylo témét nadavkou.
Co dalstho? Asi od vSeho trochu.

Jak premoci tohoto mnohohlavého draka, aby hrdinu nesezral? Stinat hlavy,
anebo si ho ochocit? V nasem pripadé nasledoval plan ochoceni, vyse uvedena
zména €. 2. Manazer pozval poradce se znalosti mistni feci a kultury. Formulo-
val jasné zadani: energetizovat zaméstnance a tim dostat organizaci prostred-
nictvim lidi na vysokou vykonnost.

Zacal boj

Vyptavani, dlouhé diskuze a tymové prace realizované v dra¢im doupéti mély své
obéti, ale zjistilo se, Ze:
Zaméstnanci se prioritné staraji jenom o své penize, dovolené a penze. Jejich
odpovédi na vyzvy tykajici se potiebnych zmén ve firmé byly: ,Zapomerite.
Nebudte smésny. Nejsem blazen. Pro¢ ja?“
Typicky verejny postoj zaméstnanct je: Nedélam nic, co nemusim. Nemam
pro¢, a ani nechci.
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2. Jak osvobodit frustrovaného reditele

Jediny akcni pohyb u zaméstnanct je vidét pfi odchodu dom. Ten vypada
jako zrychlené pusténé video.

Kazdy zaméstnanec udéla jen tolik aktivit, kolik mu zajisti, aby nemél problém
nebo nebyl vyhozen.

Zlepseni se nenavrhuji, protoze zména neni chténa.

Manazefi firmy sice pracuji jedenact hodin denné, z toho je ale 30 % aktivit jimi
samymi definovano jako plytvani (japonsky muda).

Schémata prezentovana ve firmé jako realita: Jestlize budes zlepsSovat, ztra-
tis praci. Efektivné se vse rozdéli, tvoji praci dostanou jini a tebe uz nebudou
potirebovat.

Jakykoli pokus motivovat zaméstnance ma jen kratké trvani. Nebyly zvoleny vhod-
né motivatory.

Nikdy neni chyba jen na jedné stran¢, ale v nasi firmé si to Zddna ze zucastné-
nych stran nemyslela. Vinik byl vZdy ten druhy, proto se nedalo pracovat efek-
tivné. Nedostatek vzdgjemné diivéry zptsobil chyby v komunikaci a nasledné
zmatky. Chybéjici sebedtivéra na obou strandch méla za nésledek odsuzovani
toho druhého, o vzdgjemném naslouchdni si tu nikdo nedélal iluze. Mezi fedi-
telem a manazZery se propast prohlubovala a tento problém se fesil byrokra-
tickymi predpisy. Kvtili obhajovani a vysvétlovani chyb nebyl ¢as na komplex-
ni feSeni problému a vytvoreni strategie dal$iho postupu. Byrokracie zabijela
kreativitu, nestandardni procesy zabijely kvalitu, mladi a nezkusenost kid ma-
nazert zabijely jejich viru v moZnost zmény. Nic nebylo pod kontrolou a hrdi-
na se pomalu psychicky hroutil a hfimal na ostatni z moci svého postu. Zoufale
¢ekal na pomoc a dobré rady. Téch dostal nékolik:

Podporujte sebedlveéru svych lidi
a pracujte i na té své

Duvéra k ostatnim a v ostatni za¢ina sebedtivérou. Jak mtzete vérit ve svoje lidi
a jak oni maji vétit vam, kdyz nevérite sami sobé? Nejisty manazer své lidi sva-
zuje dlouhym rozhodovanim, nejasnou komunikaci a formulaci ukolt. Ceké
na reakce svého okoli, aby zjistil, co si o jeho rozhodnutich pomysli ostatni.
Manazer se zdravou sebedtivérou se neboji zpétné vazby, zjistuje nazory jinych,
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Poslouchejte a budte empaticti

neboji se zeptat, ale rozhoduje se podle svého nejlepsiho védomi a svédomi.
Netve, ale komunikuje; nezatajuje, ale prezentuje. Neskryva se za rozhodnu-
ti jinych, kona sim za sebe, a proto mu jeho lidé davéruji. Sebedivéra velmi
uzce souvisi s prozivanim a ve velké mife ovliviiuje nase vztahy a nase postoje.
I proto se dnes ve firmach zapomina na obycejnou pochvalu, ktera dokaze lidi
vyburcovat a probudit vice nez slibovand penéZni odména. Chvalit své podii-
zené se ale v rychlokurzech manazerského chovani neudi, prestoze je to jeden
z nejjednodussich zpiisobi, jak podpofit jejich sebevédomi a sebedtivéru. Du-
lezita je také vzajemna podpora pracovnikd, tymovd prace pomtize jednotliv-
cum prekonat strach z ukold, které se jim zdaji byt tézké. Podporu sebedtvéry
u manazert i jednotlivcll je mozné fesit i osobnim koucovanim.

Poslouchejte a budte empaticti

Zacnéte naslouchat druhym a v$imat si soucasné situace. Vnimejte signaly,
které k vam jsou vysilany, fe¢ téla, zptisob komunikace. Empaticky manazer
umi lépe motivovat a ma vétsi autoritu. Schopnost empatie mutzete vhodnym
tréninkem zvySovat. Jak? Za¢néte hned! Vstante od svého pocitace a misto po-
slani e-mailu si jdéte s jeho adresatem promluvit tvari v tvar.

Podporujte a vytvarejte dobrou atmosféru
pro feSeni problém, podporujte nové
myslenky, navrhy, informace

Komunikujte, komunikujte, komunikujte! Plnéni cild podpoite vhodnym sys-
témem a standardy. Naucte lidi pouzivat metody pro analyzu problému v praxi
a hlavné jim dokazte, Ze se nemuseji bat mluvit. Spojujte lidi z riznych oddé-
leni do jednoho tymu, také spojujte lidi na rtiznych hierarchickych stupnich.
Nezapomeiite, Ze je potfeba pouzivat vic komunikacnich nastroji najednou.
Naptiklad jenom papirovy systém zlepSovaki nestaci. Pfipojte k tomu tymové
workshopy a dny otevienych dveri v kancelatich.
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2. Jak osvobodit frustrovaného reditele

Pomahejte, aniz prevezmete
zodpovédnost, deleguijte

Neduvéra ve schopnosti spolupracovnikilt a pocit vlastni nenahraditelnosti
u manazert vedou k jejich pretiZzeni a vyhoteni. Nedtivéra sniZuje motivaci
vlastni i motivaci a uroven samostatnosti podrfizenych. Firma ale nefunguje na
principu rodi¢ovského vedeni za ru¢icku. Firma ma fungovat na jasném zada-
vani tkold a autonomii lidi. Naucte se divéfovat i delegovat.

Tyto rady obsahuji tfi zlata manazerska pravidla:

efektivni delegovani;
vhodné zvolené koucovaéni;
empowerment zaméstnancu.
Tato pravidla funguji dle principu Popel¢inych ofiskd: museji se rozlousknout
postupné, pomalu, pouzivat s rozvahou... a taky to viechno bude chtit ¢as.

Zlaté pravidlo €. 1: efektivni delegovani

Delegovat, ¢i nedelegovat? Tuto hamletovskou otdzku fesi asi 80 % manazerd.
Kdyz nedeleguji, nebudu stihat, hrozi mi vyhoteni a podfizeni budou mozna
nastvani, ze jim nedivéruji. Kdyz deleguji, nemuseji moji podtizeni zvladnout
ukoly spravné a vcas. A navic: vysvétlit nékomu, jak to chci udélat, mi zabere
vic ¢asu, nez kdy?z si to udélam nakonec ptes vikend sam. Jak to tedy udélat, aby
byli spokojeni v§ichni? Pokuste se dodrzet tato pravidla:
Zadejte konkrétni ukol spravné osobé. Mate matice kvalifikace a doved-
nosti? Pokud ne, vénujte ¢as tomu, abyste si ji aspon pro klicové lidi udélali.
Delegujte pravomoci realizovat tkoly a délat rozhodnuti. Zkuste se za-
myslet, co vlastné vam samotnym brani delegovat. Neni to tak trochu vase
obava a strach, Ze to bez vas nedopadne stoprocentné? Nejste schopni
obétovat téch deset procent moznych chyb, ale jste ochotni obétovat deset
hodin svého spanku anebo deset dni uréenych pro svou dovolenou? Brani
vam v delegovani ten krasny pocit vlastni nenahraditelnosti? A co na to
vase zdravi?
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Zlaté pravidlo ¢. 1: efektivni delegovani

Zpociatku koucujte, podporujte, sledujte delegovaného. Chce to na zacat-
ku velkou investici zejména casu a nervového vypéti, ale investice se vy-
plati. Je to podobné, jako kdyz si koupite auto, abyste nemuseli chodit po
svych.

S delegovanim prichazi potieba nastaveni kontrolnich mechanismd. Za-
méstnanci prijimaji kontrolu negativné, pokud je nevhodna pro danou
situaci. Predejdéte takové situaci jasnym a efektivnim nastavenim pravi-
del. Ze zacatku jich mtze byt vic, ale neudélejte standardni manazerskou
chybu a jejich pocet nezvysujte. Ma to byt pravé opa¢né! Pokud se pocet
standardu snizuje, jde o signal, Ze je vSechno na dobré cesté.

Metafora delegovani a pasti

Jestlize po nékom chcete, aby plaval, pak mate dvé moznosti, jak ho k tomu
dovést. Muzete ho naucit pohyby na brehu a pak ho nechate plavat. Nejdtive
se zdchrannym pasem, ktery po néjakém case nebude potiebovat, ptitom jej
budete sledovat a usmérnovat ze brehu. Anebo mu sdélite cil, vysvétlite teorii
a hodite jej do vody. Zaroven budete na brehu ptipraveni se zaichrannym pa-
sem pro pripad, Ze by se zacal topit.
Ani jeden ze zptsobii neni spravnéjsi. V riznych ptipadech u raznych lidi fun-
guji rizné zpiisoby. Je tieba spravné pochopit, Ze delegovani je sdileni zodpo-
védnosti s podtizenymi, nikoli vzdani se vlastni zodpovédnosti.
Nadfizeny ma i nadale zodpovédnost za:

vyvoj situace ve firmé (klicové ukazatele vykonnosti, KPI — Key Perfor-

mance Indicators);

udavani sméru (strategie, cile);

rozhodovani o tom, co podfizeni mohou a nemohou (pravomoci vyplyva-

jici z organizac¢ni struktury);

sledovani, zda podtizeni udrzuji ,kurz“ (kontrolni milniky na cesté);

nabidku pomocné ruky (oteviené dvere, pravidelné schiizky);

méreni vysledka;

byti SMART manazerem.
K tomu, abyste si vSe vySe uvedené uleh¢ili, miize pomoci obeja — ,war room*
(viz kap. 12 K cemu jsou lidriim vdlecné komnaty) pro kontrolni schtizky.
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2. Jak osvobodit frustrovaného reditele

Zlaté pravidlo ¢. 2: vhodné zvolené
koucovani

Nas$ hlavni hrdina feditel by se jist¢ rdd poradil (a mozna taky jeho podtizeni)
s dédem Vsevédem nebo jinym vSevédoucim tvorem. Takovi radci Ziji bohuzel
jen v pohadkach. V realité ziji alespon koucové. Kou¢ nikdy nebude vevédouci,
ale dobry kouc je alespor védouci, vidouci, predvidavy a chapajici. Vhodny kou¢
nemusi byt jen externi konzultant s napéchovanym CV, muze jim byt (po nalezité
ptiprave) kazdy schopnéjsi nadrizeny. Posledni varianta se osvédcuje jako nejlep-
§1. Ukolem kouce je ptivést koucovaného k odhaleni a hlavné pociténi vlastnich
nedostatkdl a odkryti vlastniho potencidlu. Spravné je vést kladenim otazek, ne
urcovanim ukolt. Velmi pomahaji priklady dobré i $patné a diskuze o vlastnich
(kou¢ovaného) konkrétnich zméndach v realizacich a ritudlech. Nepodcenujte
dilezitost pravidelné a jasné zpétné vazby s naslednymi konkrétnimi akcemi.

Na co by se pfi kou¢ovani nemeélo zapominat

Vysvétleni Gcelu a toho, co chcete kou¢ovaného naucit a co od néj oceka-
vate. Je potieba ujasnit si, jestli se vase predstava a predstava koucovaného
protinaji.

Vysvétleni celého procesu koucovani: jak probiha, co a jakym zplsobem bu-
dete délat, jaké jsou plany.

Kratkou ukazku konkrétniho koucinku (asi tficet minut az jedna hodina), aby
byl kouc¢ovany pfipraven a nemél obavy.

Samotné koucovani se stanovenymi milniky.

Systematické pozorovani toho, jak koucovany zjisténé a naucené aplikuje.
Poskytovani okamzité zpétné vazby, aby se koucovany vyvaroval chyb.
Vyjadiovani dGvéry v potencial koucovaného.

Pravidelnou kontrolu plnéni akéniho planu a nastavovani akci.

Pamatujte: Zaméstnanci se uci rychleji a radéji z uspéchu nez z netspéchu.

A co sebekoucovani? Je to mytus, anebo realita? Pravda je nékde uprostred.
Cilem sebekouc¢ovani je vlastni rozvoj. Zkuste se na sebe naptiklad podivat po-
hledem svych kolegti, podfizenych nebo nadtizenych. Jak se vidite? A vibec:
zvladnete odlozit bryle ,svého vlastniho pohledu“? (Ne)méte z toho mozna
trochu strach? (Ne)chybi vam motivace? (Ne)chybi vam cas?
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Zlaté pravidlo ¢. 3: energetizace zaméstnancl

Zlaté pravidlo €. 3: energetizace
zameéstnancl

Empowerment se volné preklada jako energetizace zaméstnancti. Energetizo-
vani a angazovani zaméstnanci jsou svobodnéjsi, vyuzivaji vice sviij potencial,
neboji se prijmout zodpovédnost ani udélat rozhodnuti. Empowerment anebo
energetizace vyzaduji zménu i ve stylu vedeni.

Decision maker (osoba s rozhodovaci pravomoci) musi:

Stanovit smér: oblast zaméreni, cile, méfitka.

Definovat situaci a stanovit potreby tykajici se znalosti a dovednosti lidi: $ko-
leni, trénink, informace.

Uvolnit zdroje: nastroje, materialy, prostredi, ¢as (na to se ¢asto zapomind),
finance.

Podporovat, podporovat, podporovat! Zaméstnance, samoziejmé. Jak? Chvale-
nim (ano, ano), kou¢ovanim, pravdivym a jasnym feedbackem, povzbuzovénim.

Ve svych lidech mate velkou pomoc. Energetizované a skutecné presvédce-
né tymy jsou:

mnohem produktivnéjsi nez energetizovani jednotlivci;

perpetuum mobile - ¢im vice rozhodnuti tym udéld, tim je produktivnéjsi.

Kdo determinuje motivaci a stupen energetizace
zaméstnanci?

Stupné podle vyznamu:
nejvice ten, komu zaméstnanec reportuje;
pfimy,boss”;
okolni kolegové a dodavatelé;
vy$si management;
organizace a systémy.

Vratme se k nasi firmé a osamocenému hrdinovi. Na zacatku nechal nas hrdi-
na pripravit pro $ir§i management tfidenni seminaf se zaddnim: energetizovat,
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2. Jak osvobodit frustrovaného reditele

motivovat, zapalit a pfimét manaZery zamyslet se nad soucasnou situaci ve firmé
a vlastni roli v procesu fizeni a zmén. Zacatek semindare byl ze strany manaze-
ri vniman rozpacité, pak se ale ,,rozjeli” Hned pfi druhém tkolu zjistili, jak jim
je vzdalené mysleni a zptsob reli jejich podfizenych, operatort.. Mluvit stejnou
feci je u motivace velmi diilezité, jinak vam nikdo nebude rozumét. Velmi zajima-
va byla analyza jejich pracovniho dne, kdy se mluvilo o pretiZeni. Nize je nékolik
ukazek.

Manazefi se na semindfi, a mnozi i po jeho skonceni, zacali zamyslet nad tim,
jak vlastné pracuji s vlastnim ¢asem a energii, analyzovali svou sou¢asnou uro-
ven ve fyzické dimenzi, emoc¢nich a mentdlnich schopnostech. Nékolik z nich
se zamyslelo nad svou skute¢nou motivaci, svymi hodnotami a cili. Po realizaci
seminare byli vybrani jednotlivci pro individualni koucink. Projekt zdarné po-
kra¢oval kou¢inkem a vybranymi projekty na zlep$ovani (hoshiny).

Roli dnesnich hrdind, manazert a fediteld spociva pfi efektivnim fizeni firem
kromé jiného také v ochrané zaméstnancii pred demotivatory, museji vhodné
koucovat a vytvaret motivujici a svobodnéjsi prostredi. Zaroven musi zameést-
navatel vzdy vytvofit ,pravidla hry“ véetné situaci, kdy miize a musi vyuzit své
moci a nastolit kontrolni mechanismy. Musi byt pfipraven i na to, Ze si zamést-
nanci transformuji svobodu v ,,cochcarnu® a lidovou tvofivost, kdyZ nejsou
dostate¢né zrali, zkuseni a zodpovédni.

Kromé fizeni firmy a jejich procest je stejné (pokud ne vice) dilezité fidit sebe
sama. Dokézete tak zabranit vlastnimu vyhoteni, dosahnout harmonie fyzické
(sport, vyziva, odpocinek), emoc¢ni (porozuméni sim sobé, empatie, socialni do-
vednosti), mentalni (kontrola mysleni, meditace) a spiritudlni (srovnané hod-
noty, poznani vlastni mise). Dokazete i sladit osobni a pracovni Zivot, vyuzivat
inner game (vnitfni hra), bavit se, rozhodovat s nadhledem a nebat se rizika. Jed-
nou z nejdilezitéjsich véci a vybornou externi motivaci pro véechny ztucastnéné
je vytvorit kolem sebe tym lidi, ktery provokuje k ndpadiim a déld i ,$ilenosti®,
Cte, vzdélava se, vstiebava informace a neustale analyzuje.

Jak tedy osvobodit frustrované feditele a manazery?
»Nejlepsi vedouci ma talent vybrat

ty spravné lidi a dostatek diivéry dat

jim prileZitost, aby ukdzali, co uméji.“

(Roosevelt)
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