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Nez zaCnete Cist

K niha, kterou drzite v ruce a do niz se za chvili na nékolik hodin
¢i dni ponofite, neni ani teoretickym dilem, ani ucebnici. Do-
volte proto, abych vysvétlil a uvedl na pravou miru htichy, jichz se
snad proti etiketé ucebnic prohtesuji.

Vim samoziejmeé, jaky je rozdil mezi fizenim a vedenim, a vite to
jisté i vy. Nepovazuji tedy za nutné uzkostlivé dbat na to, abych jeden
¢i druhy termin spravné pouzil. Presvédcil jsem se mnohokrat, Ze pfi-
lisna korektnost a pedantska védeckost jsou na Skodu srozumitelnosti
a Citelnosti. Protoze pfedpokladam, Ze nemate casu nazbyt a vasi po-
zornost je v dnesni dobé¢ obtizné zaujmout, volim radéji mirnou, ale
pfijatelnou nepiesnost.

V knize najdete velké mnozstvi citatil, prikladl a pribéhti. Neni
to proto, ze bych nedokézal zachytit myslenky vlastnimi slovy, ale
jak je vSeobecné znamo, jeden ptiklad z praxe vyda za deset stranek
textu. Nekteré z téch piibeéht jsou notoricky znamé, presto jsem je
pouzil znovu, protoze se neustale presvédcuji, jak kratka je lidska
pamét. Nebyt zapométlivosti, byla by tato kniha (jakoz i fada dal-
Sich) zbyte¢na.

Na ukor Ccitelnosti a pohlednosti knihy by jisté také bylo uz-
kostlivé korektni vyjadfovani. Proto pouzivam terminy jako ma-
nazer i pracovnik vétSinou v muzském rod¢€, misto abych vytrvale
opakoval ,,manaZer a manaZerka* nebo ,,pracovnice a pracovnik®.
Neni to tedy proto, Ze bych si nevazil zen. Naopak, rad bych jich
vidél v managementu vice. VE&fim vsak, Ze je to dostatecné ziejmé
z obsahu a neni tedy tfeba bojovat s formou.

Jedna z ptirucek pro tvorbu textl také varuje pred fecnickymi
otazkami. Nedbam na to. Jima mé totiz uzkost, Ze bychom spolecné
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dopadli jako védci z Adamsova Stoparova privvodce Galaxii, kteti
nejdiive chtéli odpoveéd’ a pak jim stejné k ni¢emu nebyla, protoze
neznali otazku. Rad¢ji se tedy ptejme, a to co nejvice.

Pokud snad ziskate dojem, Ze Casto pouzivam zajmeno my tam,
kde by mohlo stat vy nebo ja, pak to neni nahoda ani stylisticka ne-
obratnost. Uz Tomas Bat’a tikal ve svych projevech ,,my jsme pte-
sveédCeni nebo ,,my jsme se rozhodli“ a nem¢l tim na mysli plural
maiestaticus. Citim stejn¢ jako on sviij podil odpovédnosti na tom,
co kritizuji, ale i co do budoucna navrhuji.

Nezdrzujme se vSak uz a pojd'me se podivat na to, co mozna né-
kteti z nas pozdéji nazvou nejvétsim dobrodruzstvim svého zivota.




Uvodem

N a zacatku to byl pouhy pocit. Pracoval jsem tehdy na zakazce
pro firmu, ktera chtéla najit nové trhy pro své produkty. Na-
padlo nas, ze by mohly pomoci zlepsit pracovni prostredi. Kdyz jsem
pak hledal marketingové argumenty, zacal jsem ¢im dal tim casté-
ji nardzet na stiipky informaci, které upozornovaly na zavazny jev.
Ekonomiky vyspélych zemi preslapuji na misté a produktivita prace
stagnuje. Jak je mozné, Ze jsme si toho nevsimli diive? Asi jsme méli
plné ruce prace kvili krizi a zfejmé jsme si také mysleli, Ze stagnace
s ni bezprostfedné souvisi. Rada odborniki je o tom ostatné presvéd-
¢ena dodnes. Neni ovSem zvlastni, Ze manazefi vyznamnych spo-
le¢nosti, jak to zjistil prazkum poradenské firmy PwC na konci roku
2015, hodnoti vyhlidky hiife, nez tomu bylo pfed rokem i pred tfemi
lety? Opravdu jsme opét naskocili na vinu konjunktury a mitime ke
svétlym zittkim? Zda se, Ze ne.

Analytik ze spole¢nosti CYRRUS Jiti Simara popsal v roce
2014 vystoupeni prezidenta Evropské centralni banky takto: ,,Mario
Draghi po fijnovém zasedani ECB znél az nezvykle zasmusile, bez-
radné az rezignované. Prakticky natvrdo pfiznal, Ze je jeho politika
pouhym kupovanim cCasu, pficemz evropskou ekonomiku pred recesi
a deflaci zachrani jen strukturalni reformy a fiskalni stimuly.*

Evropou (a nejen ji) obchazi strasidlo — strasidlo stagnace. Krize,
ktera se nedavno ptehnala pies nase hlavy, se bohuzel nezachovala
jako zahradnik, jenZ ofeze neduzivé vyhony a da tak jinym pfilezitost
k rlistu, aby ptinesly vétsi urodu. Rekonvalescent, misto aby vyskocil
z postele a zacal naplno pracovat, se potrad tfese slabosti. Ekonomika
stoji na vratkych nohach a strach, Ze se opét sesype, nas neopousti.
Co se to dé&je?




ZAMRZLA PRODUKTIVITA

Poslechnete-li si makroekonomy, dozvite se, Ze vitbec nic. Oni —
a vlady — maji vSechno pékné pod kontrolou. Vlastné to méli pod
kontrolou vzdy. Desitky jich védély, Ze krize ptijde. N&éjakym nedo-
patfenim sice tento udaj zapomnéli v Supliku a vzpomnéli si na né¢j,
az kdyz ve Spojenych statech padaly banky a v Evrop¢ se potacely
automobilky, ale jisté nelze pochybovat, Ze §lo jen o zapométlivost.
Existuji samoziejmé i makroekonomové, kteti jsou presvédceni, ze
to s nami naopak jde s kopce. Totiz neslo by, kdyby ekonomiku méli
pod kontrolou oni.

At tak nebo tak, panuje shoda, Ze prosperita se vytvari a ovliv-
nuje nckde nahote. Proto se také vice mluvi o ekonomice, misto
o hospodatstvi. To je termin, v némz uz mizeme vycitit nezadouci
konotace, blizkost k fabrikdm a obchodtim, zkratka k tém niz$im
patrim. Nedivme se tedy, Ze se, div ne s panikou v hlase, hovofi
o tom, jak rozpocty velkych spole¢nosti presahuji rocni pfijmy mno-
ha statd. Cinsky filozof Konfucius by z nich mél radost. Ten totiz
kupci pohrdal.

Odbornici vSak pfipominaji, Ze povySené ptehlizeni Urovné,
na nizZ vznikaji skute¢né hospodaiské hodnoty, bylo jednim z di-
vodi, pro¢ ¢inska fise ztratila technologicky naskok ptfed ostatnim
svétem a propadla se do stagnace. Logika tedy fika, ze bychom
si méli pfestat hrat na povznesené filozofy, vykladace Velké Eko-
nomie, a rad¢ji sestoupit do patra, v némz jsou tyto poucky kaz-
dodenni realitou. V¢etn¢ poznani, Ze nékteré z nich funguji a né-
které ne.

Zamyslete se, co v posledni dobé udé€laly vlady tak zasadniho,
abyste mohli fici ,,Ano, to zménilo hospodaisky propad v rust“. Co
vymysleli ekonomové? Nemaji Cas, protoze badaji, jak vice zdanit
bohaté, aby konecné nastolili spravedlnost. VSichni dohromady ze
vSeho nejvic pripominaji posSetilého kohouta, ktery je presvédcen, ze
svym kokrhanim budi slunce. Jsou dileziti a citi potfebu to neustale
sdélovat svétu. Ale ovoce nikde.

Ovsem ani na firemni Grovni, tam kde vznikaji hodnoty a kde je
mozno skutecné a bezprostfedn€ ovlivnit hospodatsky rast, neni si-
tuace prili§ riZzova. Manazefi jako by si vzali vzor z naboZenskych



UVODEM

extrémistil, kteti fidi moderni vozy, pouZzivaji satelitni telefony a hle-
daji nové bojovniky na Twitteru, ale mysli se nevymanili ze stfe-
dovéku. Peter Drucker se mohl snazit, jak chtél, dnes jsou v kursu
spi§ armadni ideje. Nikoliv ovSem strategie, ale fady a disciplinarni
predpisy.

Utvary firemnich pracovniki tedy pochoduji na mists, aby
si vypracovaly krok. Americané ptred casem zjistili, ze tito lidé
pouzivaji své Sed¢ bunky mozkové z asi 15 procent, Ze tedy hlavou
pracuji ptiblizné hodinu denné. Pro nasi dobu je pfiznacné, ze
se o takovych zjisténich pfili§ nemluvi. Urcité méné nez o tom,
co se d¢je na vanocnich vecircich. Ptitom praveé tady, v hlavach
zameéstnancil, je klic k budoucnosti. Dokazeme-li vyuzit i jen par
procent mozkové kapacity navic, ziskdme tzasné hodnoty. Vykony,
které zadny zupak nedokaze z lidi vymackat. Nové véci, tak nové,
7e o nich zatim ani nedokézeme snit. A v neposledni fad¢ i novy
postoj k Zivotu, protoZe radost z prace je katalyzatorem vSech nasich
radosti.

Twvir¢i ¢innost dnes byla vyloucena z bézné prace a pridélena vy-
zkumniklim, navrhafim ¢i zaméstnancim reklamnich agentur. A to
je chyba. Firmy se tak zbavily moZnosti se neustale zlepSovat. Jakko-
liv je idea reengineeringu uz piekonana, zmény se v podnicich nada-
le provadéji skokové a na piikaz shora. Ale tvofivost, to piece nejsou
jen vynalezy ¢i televizni reklamy. Lidé, pokud dostanou ptilezitost,
jsou schopni pfijit s fadou malych napadd, které leckdy v souhrnu
pfinesou vice neZ patentovany objev. Pfedev§im vSak moznost tvofit
otevira lidské mysli a nedovoli jim ustrnout. V této knize se proto
nezabyvam lidmi majicimi tvofivost v popisu prace, ale vSemi ostat-
nimi, kterym je ke Skod¢€ organizaci upirana. Primyslova revoluce
nezacala ve chvili, kdy byly vynalezeny nové stroje, ale tehdy, kdyz
byl k dispozici dostatek kvalifikovanych dé€lnikd, aby se mohly tyto
stroje a na téchto strojich vyrabét. Model poslusného vykonavani za-
z dilen do kancelafi a od stroji k hlavam. Chceme-li vSak pokrocit
dale, musime pocitat se vS§emi mozky, ne jen s témi elitnimi. Vzdy
jde ptedevsim o lidi.
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Steve Jobs, jakkoliv neobdivuji jeho styl chovani, mél schopnost
zajistit, aby lidé nepropadli sebeuspokojeni. Netouzil po ni¢em men-
§im neZ zménit svét. ,,Nestoji to za nic, pojd’'me to znovu promyslet,*
tikal. A to je prave to, co vam chci navrhnout. Pojd’'me se podivat, jak
to ud€lat jinak a Iépe a zmenit tak svét.



1. Nasledek nebo pficina?

V roce 2014 vydal Cesky statisticky ufad zpravu, podle niz pro-
duktivita od roku 2008 stagnuje. K podobnym zavérim dosli
1 v jinych zemich. ,,Tempo riistu produktivity, vyjadiené jako vykon
na pracovnika, loni celosvétoveé zpomalilo na 2,1 procenta ve srovna-
ni s rocnim primérem z let 1999 az 2006, ktery ¢inil 2,6 procenta,*
fika se ve zprave analytického strediska Conference Board, kterou
citoval list Financial Times. Na prvni pohled by se mohlo zdat, ze
jde o vliv krize, ktera nas v nedavné dobé zasahla. Mnozi odbornici
se to alespont domnivaji. Pak si ovSem polozme otazku, jak tedy krize
vznikla.

Jednim ze spoustéct byly americké hypotéky pro lidi s nizkymi
prijmy. VétSina politickych stran, kdyZ se dostane k moci, uplaci své
volice. A protoze podle Paretova pravidla jen asi dvacet procent ob-
¢ani se miiZze povazovat za majetné, vlady hledaji predevsim zptliso-
by, jak se zavdécit zbyvajici vétSin€. Od vyssiho zdanéni bohatych az
po privirani o¢i nad potencialni neschopnosti zaplatit hypotéku. Ne-
chci tim fici, Ze by americti zakonodarci byli dobrodruzi nebo se jim
nedostalo odpovidajicich informaci. Praveé ze je méli. A tyto zpravy
tikaly, ze ekonomika bude dale prosperovat a spolec¢nost bohatnout.

V knize Jak z dobré firmy udélat skvélou (vysla v roce 2001) mu-
Zete mezi premianty najit také spolecnost Fannie Mae. Tato diive
polostatni firma byla federalni vladou povétrena, aby vladni uplatek
prevedla do praxe. Autor Jim Collins ji pochvalil prave za to, Ze na-
sadila software, ktery umoznil schvalovat hypotéky jak na bézicim
pasu. ,,Vytvorila si silny ekonomicky mechanismus pfestavbou své-
ho obchodniho modelu, ktery uz nespocival v prodeji hypoték, nybrz
v Fizeni rizik, fika.
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Obligace jisténé témito rizikovymi hypotékami se jako jed (vSak
jsou také nazyvany roxickymi) rozsitily do krevniho toku nejen ame-
rické ekonomiky. A v roce 2007, kdyZ se zacala rozvijet platebni ne-
schopnost, se to rychle projevilo nejen v samotné Fannie Mae, ale
také v celych Spojenych statech a v zahranici.

Inu, po bitveé je kazdy generalem a tak nekritizujme Collinse, ze
neveédél, co se stane o par let pozd¢€ji. SpiSe se podivejme, odkud
pramenila pevna vira Americand, Ze bude lépe a 1épe.

Od padesatych let, kdy se v kalifornském Silicon Valley za-
¢al rozvijet elektronicky prumysl, se jeho podil na ekonomice ne-
ustale zvétsoval. Tranzistory, kalkulacky, pocitace, chytré telefony,
to vSechno byly produkty, které podporovaly rozvoj hospodatstvi
a vznik novych pracovnich mist. Osobni pocita¢e umoznily snadny
ptistup k internetu a raketovy vzestup spolecnosti, poskytujicich na
ném nové sluzby. NadSeni sice trochu zchladilo prasknuti dot-com
bubliny na pielomu tisicileti, ale potad vladlo a vladne piesvédceni,
7e nové technologie jsou nasi skvélou budoucnosti. Vzdyt' nejvyssi
pricky zebtickl uspésnych firem uz delsi dobu obsazuji Microsoft,
Apple, Google, Facebook a mnoh¢ dalsi.

Kdyz se ovSem na tento zazrak podivame stfizlivyma oc¢ima, zjis-
time, Ze jedinou skutecné prelomovou udalosti byl vznik osobniho
pocitace. VSechno ostatni, co povaZzujeme za Gzasné novinky, z néj
vychazi. Palubni elektronika automobild, ovladani kosmickych lodi,
chytré telefony. Bez pocitacti by nebyl internet a tedy ani rychlé vy-
hledavani informaci ¢i setkdvani na socialnich sitich. Skoro kazdy
den se dozvidame o nové pocitacové Ci internetové aplikaci. Vypada
to tzasng, ale ptece jen by nas mélo néco zneklidiovat.

Prvni osobni pocitace se objevily v sedmdesatych letech minulého
stoleti. Od té doby je sice rozvijime, ale nic tak prevratného jsme nevy-
nalezli. Chovame se podobné¢ jako inzenyfi, ktefi zdokonalovali parni
stroj. Kdo by dnes touzil, kromé milovnikl nostalgie, aby ho vozila
parni lokomotiva? Chceme prece jit kuptedu. Bohuzel nic zajimavého,
co by odstartovalo novou éru, neni na obzoru. Ptejme se, proc.

Steve Jobs byl v podstaté jednim z mnohych, kteti hledali zptaso-
by, jak vyuzit uz objevené technologie. Nevymyslel pocitac, grafické



1. NASLEDEK NEBO PRICINA?

rozhrani, mobilni telefon ani dotykovou obrazovku. Piesto pfispél
ke zmén€ naseho zivotniho stylu vice neZ vétSina jeho souputniki.
Kdyz v roce 1983 lakal do vedeni spolecnosti Apple Johna Sculleyho
z Pepsi-Coly, zeptal se ho: ,,Chcete prodavat do konce svého Zivota
sladkou vodu? Nebo chcete pracovat se mnou a pomoct mi zménit
svet? Ani v tom nebyl tak docela originalni. Tehdy mnoha lidem
skute¢né ned¢lalo problém vérit, Ze svét opravdu zméni. Prolistujte
si popularné technické Casopisy ze Sedesatych a sedmdesatych let
a najdete v nich vice fantazie nez popisu reality.

Dnesni uvazovani je jiné. Pokud jde o vynalezy, které by mohly
podstatné zmeénit nas Zivot, predstavujeme si je spi§ ve stylu tajné
zbran¢ komisare Dreyfuse z Rizového pantera, kterd dokaze vyma-
zat z povrchu zemského 1 budovu OSN. Uz proto se nehodi nahlas
fikat, Ze chceme néco meénit. Vizionarstvi se nenosi ani ve firmach.
Tady vladne pragmaticky pfistup, ktery napadné ptipomina cynis-
mus. Jaroslav Hasek se svoji ideou ,,mirného pokroku v mezich za-
kona“ by se jist¢ zaradoval, Ze na jeho slova doslo. Malokdo ma4 totiz
chut’ vystrkovat hlavu.

Novatoii to ostatné neméli snadné nikdy. Vzdy se totiz najde do-
statek lidi, ktefi pfesné védi, co se stane, kdyz se nebudete drzet sta-
rych osvédCenych konceptl. Richard Branson si svoji prvni prodejnu
hudebnin piedstavoval jako misto, kde se mohou mladi lidé schazet
u kavy nebo c¢aje a poslouchat pisnicky. ,,To nikdy nemuze fungo-
vat,” varovali ho pratel€. ,,Navstévnici si desky piehraji a uz nebudou
mit diivod, pro¢ by si je kupovali.“ Uspéch nového konceptu viak
predcil ocekavani. Zastanci starych piistuptt nepochopili, Zze mladi
lidé si nechtéji své oblibené pisn¢ poslechnout jen jednou. TouZi je
vlastnit.

Po dvaatficeti letech vyuzil stejného poznatku Steve Jobs, kdyz
oteviel iTunes Store, kde se hudebni skladby prodavaly za 99 centd.
Nepiili$ uspésné konkurencni projekty nabizely moznost prehravat
si hudbu z internetu za mési¢ni poplatek. Ale jakmile predplatné vy-
prselo, uzivatel ztratil ke svym oblibenym pisnickam pftistup. Lidé
vSak chtéli, aby jim hudba patfila. Proto si ji rad¢€ji stahovali na pirat-
skych serverech. Da se tedy fici, Ze koncept, na némz byla postavena
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internetova prodejna spolecnosti Apple, byl nejenom ekonomicky
uspeésny, ale také zachranil hudebni primysl.

Jednim z ryst nasSich Cast je kratkodobost. Politické strany zis-
kavaji obvykle moc na Ctyfi roky, a protoze piizen volicl je vrtkava,
snazi se své zaméry ohranicit touto dobou. Manazefi, stejné jako tre-
ba fotbalovi trenéfi, se v praméru neudrzi déle. Spolecnosti s vefej-
né€ obchodovanymi akciemi musi ke vS§emu co ¢tvrt roku vykazovat
akcionarim, ze jejich hodnota se zvysila. Nemtzeme se pak ani di-
vit, ze kazdy rok méni strategii (nebo Ze ji naopak zdsadné nezméni,
1 kdyZ se potaceji na hranici padu). Odvaha podniknout razné kroky
mimo vyjeté koleje je povazovana za povéstného holuba na strese.
Kdyz se rozhlédnete mezi manazery, vétSina jich drzi v hrsti vrabce.

JestliZe ptijdete s né¢im novym, muize se stat, Ze zpocatku prodé-
late. Jobstiv Macintosh byl sice revoluc¢ni, ale moc dobfte se neproda-
val. Toho se dnes firmy boji. Rad¢ji néco méné napaditého, ale o to
jist&jsiho. Nejsme tu piece proto, abychom slouzili lidstvu, ale mame
své povinnosti k akcionaftim a majitelim. Ze mizeme mit oboji? Nu,
at’ to nejdiiv zkusi n¢kdo jiny a kdyz to vyjde, my se pridame. Takto
dnes mysli nejeden vrcholovy manazer. ,,Nasi strategii je napodobo-

Psal se rok 1931. Mezi obétmi letecké havarie bylo nalezeno
i télo Elizabeth Robinsonové, mladé¢ atletky, ktera uz v sedmnécti
letech startovala na olympijskych hrach v Amsterdamu a vybojova-
la zde zlatou medaili. Zachranaii ji oznacili za mrtvou a odvezli do
marnice. Tam si nastésti v§imli nepatrnych znamek Zivota a nechali
Elizabeth premistit do nemocnice. Sedm nasledujicich mésicii prozi-
la v komatu, a kdyz se probudila, 1€kaii ji Setrn€ sdélili, ze uz nikdy
nebude chodit. Odmitla se vzdat. Dva roky trvalo, nez se znovu moh-
la spolehnout na své nohy. Olympiadu v roce 1932 sice vynechala,
ale uz o ¢tyii roky pozdéji byla ¢lenkou tymu, ktery v Berlin€ ziskal
zlatou medaili ve Stafetovém béhu. Jak daleko je od invalidniho vo-
zicku k olympijskému zlatu? Urcité dale, nez maji dnes mnohé firmy
od soucasného stavu k ,,neskromné* vizi.

To, conam dnes schazi, je ocekdvani zazrakli. My na zazraky cekame
a to je néco jiného, protoze doufame, Ze je zafidi nckdo jiny. Nejlépe
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stat, ktery by mél jako Jezis udélat ze tii ryb hostinu pro vSechny. Nebo,
po vzoru Robina Hooda, bohatym brat a chudym davat. Pti takové
o zaméstnanci, ktery pracoval vice, nez musel (najdete ho v kazdé
knize o uspéchu), a nejmén¢ osm z nich prohlasi, ze je to nesmysl.
Nejenom proto, Ze jim samotnym by se néco takového pficilo, ale také
z toho divodu, Ze uznali vedouci obvykle nejsou k mani. Pokud si
aktivniho pracovnika viibec v§imnou, pak se obvykle za¢nou obavat,
Ze se chce timto zptisobem dostat na jejich misto.

Druhym faktorem, kterého bychom si méli pov§imnout, je speci-
alizace. KdyZz Tomas Bata v roce 1904 odjel na zkusenou do Spoje-
nych statl, nem¢l obavy, Ze by nenaSel zaméstnani. Um¢l se prece
postavit ke kazdé praci, kterou vyroba bot vyZadovala. Brzy vsak
zjistil, ze proti vykonnosti d€lnikil, jez se specializovali na jeden
ukon, nemé Sanci. Z tohoto poznani vznikla pozd¢ji jeho povéstna
pasova vyroba. Primyslova éra takovy pohled na praci vyzadovala.
Ve stejné dob¢ ostatné prosazoval své principy védeckého rizeni Fre-
derick Winslow Taylor. Podle néj existoval jediny spravny zpiisob,
jak provést ur€ity pracovni tikon, a ten mél byt zjistén védeckou me-
todou a nafizen shora. Bat’a se na rozdil od n¢j domnival, ze zame-
tani rozumi nejlépe metaf a ne feditel zavodu. Proto i pfes piisnou
specializaci a podrizeni planu podporoval zlepSovatelskou iniciativu
zamé&stnancu.

Dtivodem, proc€ si u Bati délnici nehledé€li svého, jak to pozado-
val Taylor, byla samosprava dilen a zejména kolektivni odmeéiovani.
Lidé nemohli mlcet, kdyZz vidéli, jak jim nékdo kazi vykony a snizuje
mzdy. Také se vétSinou s takovym kolegou vypotadali sami, bez pfi-
spéni mistra nebo jiného vedouciho pracovnika. Ze stejného diivodu
se na aktivitu a zlepSovani nehled€lo jako na Splhounstvi, protoZe na
uspoie nebo lepsi vykonnosti participovali vSichni.

Dnes se bohuzel v mnoha firmach vratili k taylorismu, pfipadné
od n¢j nikdy neodesli. A to nejen u manualnich profesi, ale také v pfi-
padé lidi, jejichZ vyrobnim nastrojem je mozek. ,,Neptej se a délej, co
se ti fika!*“ je dnes stale velmi oblibené heslo. Pfipadné ,,Nestarej se
o0 véci, do kterych ti nic neni®.
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Nakup¢i jednoho hotelu mi vypravéla, jak byla zvykla po pii-
chodu do prace upozornit recepci, Ze na skle vstupnich dvefi jsou
$Smouhy nebo chodnik hyzdi papirky. A vSechny ty zavady, snizu-
jici v o€ich zakaznikl estetickou hodnotu podniku, byly promptné
odstranény. Pak hotel koupil velky fetézec. Druhy den po nastupu
nového managementu se od feditele dozvédela, Ze poradek nespada
do jeji kompetence. A pry jestli by se nemél podivat na vysledky jeji
prace, kdyz viditelné neni vytizena. ,,Od té doby si hledim svého
a nerozhodi mé, kdyz v travniku rostou pampelisky a pted vchodem
se povaluji odpadky,* uzavtela sviij ptibéh.

Je to selhani jednoho ¢loveka na vedoucim postu? Ackoliv bych
byl rad, aby tomu tak bylo, bohuZel musim fici, Ze jde o véc systé-
movou. Manazefi velkych spolec¢nosti maji radi vSechno pod kon-
trolou. Ptisné rozdéleni kompetenci v duchu Taylorovych principt
jim vyhovuje. TotéZ plati i o mnoha zameéstnancich. Neni pfece pii-
jemné délat véci, za které nejenze nedostanete zaplaceno, ale mozna
vas i pokaraji. Spokojeny zakaznik nebo dokonce ,,nas zakaznik, nas
pan®, jak to prosazoval Tomas Bat’a, jsou abstraktnim pojmem, kdez-
to vedouci s pravomoci sebrat vam prémie je nepiijemné konkrétni.

Toto uzké pojeti specializace je také divodem, pro¢ ocekavani
vkladana do tymové prace se vétSinou nenaplni. Tymem je dnes ja-
kakoliv skupina lidi, ktefi sedi spolecné v open space kancelati nebo
ptislusi do stejného odde€leni. Pokud maji néco spolecné fesit, ob-
vykle travi ¢as Zabomys$imi valkami o postaveni v kolektivu. Chybi
rozhled a idea, nikdo pofadné nevi, pro¢ to délaji a k ¢emu to bude
dobré. Zakladnim nastavenim lidi to ale neni. Dotazovanim mezi za-
nost prace. Dokonce pted spravedlivym ocenénim a vysi mzdy. Neni
tedy divu, Ze osmdesat procent z nich se v zaméstnani citi nest’astny-
mi. Skutené jsme presvédceni, Ze s takto naladénou posadkou mi-
Zeme vyplout hledat novy svét?

Richard L. Brandt, ktery napsal knihu o Googlu a jeho zaklada-
telich Jak mysli Larry Page a Sergej Brin, v ni tika: ,,NejveétSim la-
kadlem na Googlu vSak pro mladé védce nebylo bezplatné stravo-
vani. Informatici a inzenyii se nakazili touhou dé€lat nevidané véci.
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Zdrojem této nakazy byli Larry a Sergej. Sergej na tuto skutecnost
kladl velky daraz a prohlaSoval, Ze se jedna o dulezity faktor, zvIas-
té¢ v dobé¢, kdyz klesa hodnota firemnich akcii. ,V této véci chcete
mit jistotu, ze zaméstnavate lidi, ktefi u vas radi pracuji, jez bavi
néco vytvaret a neptisli k vam hlavné kvtli platu. Kdyz vytvoti néco
hodnotného, chcete je za to samoziejme patiicné odmenit. To je ona
chvile, kdy se jim vSe vrati.

Povsimnéte si jedné dulezité véci, ktera mozna neni na prvni po-
hled pfili§ zietelna. Uspé&$na firma odméiiuje az jaksi zpétng, za za-
sluhy. Lidé casto dostanou vice, nez méli piivodné slibeno, ale neni
to jejich motivace. Nemohou se piece fidit tim, co neni a moZna ne-
bude. Jsou hnani touhou pfijit s né¢im novym a uzitecnym. Nejvet-
$im mytem, ktery jsme prevzali z doby primyslové revoluce, je pte-
sveédCeni, Ze lidé pracuji vyhradné pro penize. JestliZe si to myslite,
nemiiZzete vytvorit uspéSnou moderni firmu.

Stagnuje tedy produktivita kvtli nedavné krizi, nebo ta naopak
vypukla proto, ze nejsme schopni postoupit vyse? Vzhledem k tomu,
ze technologie, které dosud pohanély rist, uz delsi dobu nic prevrat-
ného nenabizeji, nabizi se podezieni, ze jsme stanuli na konci jedné
epochy. Pojd’'me se proto podivat na nazory generace, které se to by-
tostn¢ dotyka, protoZe ta nova doba bude jeji dobou.
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lobalni studie ZenithOptimedia, ktera zpovidala vice nez 6000
respondentli z deseti zemi, ma piiznacny nazev The Pursuit of

Happiness (Honba za §téstim). Tyka se Zivotnich postoji generace
Y, tedy mladych lidi narozenych po roce 1986 (n€kdy se tento mez-
nik posunuje az do poloviny sedmdesatych let). Jde o generaci, ktera
dnes nastupuje do zaméstnani a kterda v ném do deseti let prevladne.
Oni budou vytvaret nepfili§ vzdalenou budoucnost a na nich zavisi,
jak se nam vSem bude dafit. Haie nebo 1épe?

Zda se, ze mnozi dne$ni manazefi si zatim necht¢ji pripustit, ze by
v konfrontaci s ypsilonovou mladezi tahali za krat$i konec provazu.
Soudim podle toho, Ze ji castuji charakteristikami jako ,,lenosi* nebo
,rozmazleni spratci“ a doufaji, ze ony svévolniky ¢asem srovnaji po-
dle svych predstav. Ta idea je nejen tézko uskutecnitelna, ale také ne-
bezpecna. Generace Y je totiZz nasi nad¢ji — a to prave takova, jaka je.
Predchozi pokoleni nas ptivedla na konec epochy, a jestlize se chce-
me pohnout dal, potfebujeme k tomu nové mysleni a nové postoje.

Generaci Y se vycita, Ze se honi za §téstim, misto aby pilné€ praco-
vala. Zapominame, Ze $tésti je univerzalnim cilem bez ohledu na vék
a oslovujte tedy i dfive narozené. Jedinym rozdilem je zptisob, jak ho
dosahuji. Jejich rodice jsou schopni snaset ustrky v praci, jen kdyz si
vydélaji dost, aby si mohli pofidit dim a auto. Stésti, nebo alespon
predstava o ném, vychazi z materialniho zabezpeceni. Nastupujici
generace ho vSak chce ziskat ptimo. Pro¢ jit oklikou, kdyZ se mohou
citit Stastni a spokojeni ptimo v praci?

Problém je v tom, Ze mnohé soucasné firmy programoveé vytva-
feji prostiedi, v némz se zaméstnanci $t’astni citit nemohou. Ba do-
konce nesméji. Za podnikovou zdi se rozklada zcela jiny svét, nez
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tam venku. Stésti a spokojenost nejsou hodnoty, které by sem mély
povoleny vstup. Proto byl také vynalezen termin work-life balance.
Lidé se musi vyrovnavat se dvéma odlisSnymi prostfedimi. Generace
Y je chce mit v jednom. Prace je zivot a zivot je prace. OvSem ne v té
podobé, s jakou se dnes v zaméstnani bézné setkavame.

Podivejme se, co je vlastn¢ dnesnim mladym lidem vycitano: Ne-
chce se jim pracovat a jen by si uzivali, jsou nedisciplinovani a ne-
uznavaji autority.

Jaka je skuteCnost? Vypada to, Ze vSechna tato obvinéni vychazeji
z potreby lidi, ktefi dnes firemnimu svétu vladnou, aby se zachoval
status quo. Stagnace jim ptipada porad lepsi nez zména. Jsou presvéd-
¢eni, Ze se konecn¢ podarilo nastavit organizaci tak, aby bezchybné
fungovala. A ted’ pfijde mladez, jesté ji mléko tece po brad¢, a chtéla
by vSechno zbofit. Kde je povinna ucta k tomu, co vybudovaly genera-
ce predkti? Co nam zistane, kdyZ se ke vSemu otoc¢ime zady?

Podobné ziejmé uvazovali ctihodni ¢lenové Francouzské akade-
mie véd, ktefi pohrozili svym odchodem, vystoupi-li na jeji pade Al-
bert Einstein. Zvlasté pokud by mél mluvit o teorii relativity. Nemalo
lidi je totiz presvédCeno, ze pokrok vyvrcholil pravé ted. Jejich pied-
stavy dokonale vystihl feditel amerického patentového uradu Charles
H. Duell, ktery v roce 1899 navrhl jeho zruseni, protoZe vSechno pry
uz bylo vynalezeno. Dne$ni podnikovy management je prave tak pie-
svédcen, ze konecné nasel idealni usporadani a nenecha si ho zkazit
nevycvalanymi détmi.

Skutecné jsme je tedy Spatné vychovali, opravdu maji laxni vztah
k praci? Nedorozuméni ziejmé vzniklo z jiného poméru generace
Y k vydélku, ktery my dnes povazujeme za jediny skute¢né ucinny
motivacéni faktor. Nejde o to, Ze by mladi penize nechtéli. Jenze jejich
rodice tikali: ,,NemiiZe§ mit soucasné¢ dobrou mzdu a potéSeni z pra-
ce. Vyber si jedno nebo druhé.” Generace Y je vSak piesvédCena, Ze
to jde. Chtéji vydélavat penize s potéSenim, ne z nutnosti, aby si za né
pak koupili Stésti. Jejich cilem neni majetek, ale prozitek. Pro¢ tedy
nespojit pfijemné s uziteCnym a mit oboje v zaméstnani? Protoze
rodice si mysli, Ze spravné je vydélavat v potu tvaie? Ze prace neni
Zadna zabava?
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Mozna si myslite, ze jsem to pon€kud ptehnal. Pracovisteé prece
nejsou zalozena na tom, aby se na nich lid¢ citili Spatné. Opravdu?
Jaky rozumny ditvod najdete pro piikaz, ze zameéstnanci nesméji
mit na stole vice neZ tii osobni piedméty? Ze spolu nesméji mluvit,
a to dokonce ani mimo kancelai? Ze jsou povinni snést kameru na
toaletaich? A to nemluvim o Spehovacim softwaru, ktery zazname-
nava kazdy dotek na klavesnici, programech ,,automaticky“ ukoluji-
cich pracovniky a GPS monitoringu zameéstnanct (nikoliv jen aut) na
pracovnich cestach. Neni dilezité, jestli to predpisy zaméstnavateli
umoznuji nebo jestli s tim lidé vyslovi souhlas. Podstatné je, Ze v ta-
kovém prostredi tézko muzete pocitovat radost z prace.

Znovu a znovu se vracim k pozadavku, aby prace vyvolavala po-
zitivni emoce. Ale proc¢? Je to opravdu tak dalezité, abychom otiéasa-
li pevnou organizaci firem a vydavali se vstiic né¢jakym (z pohledu
tradicnich manazert zajisté pochybnym) experimentim? Kdo stoji
o radost z prace, kdyz zavani anarchii?

Americky psycholog madarského ptivodu Mihaly Csikszentmi-
halyi je autorem praci o proudéni (flow). Ty nemaji nic spolecného
s tokem kapaliny, jak by se snad mohlo zdat, ale se §téstim, motivaci
a vykonnosti. V tomto zvlastnim stavu mysli dochazi v mozku k ja-
kési supravodivosti: zvysi se tok informaci a soucasné klesne spotie-
ba energie. Clovék tak poddva mnohem vétsi dusevni vykony, kon-
centruje pozornost, pfichdzi na nova feSeni, nevnima cas ani télesné
potteby a pti tom vSem se jeSte citi navysost Stastny. Zkratka idealni
pracovnik. M4 to ale hacek. Pokud mate strach, pocitujete nejistotu
nebo $patnou naladu, flow nedosahnete.

Aby bylo mozno proudéni vyuzit, musi mit zameéstnanci jasno, co
se od nich ocekava, musi byt schopni kol fesit a také ziskavat (ze-
jména pozitivni) zpétnou vazbu. Nezbytné je, aby ¢innost odpovidala
jejich hodnotovym postojim a méli povédomi o SirSim dopadu na
spolecnost. Je ziejmé, ze takové podminky odpovidaji pozadavkiim
vétSiny pracovnikll na kvalitu zaméstnani, jak to vyplyva z prizku-
mu: smysluplna prace, zpétna vazba nadtizenych a spravedlivé od-
meénovani. V podstaté tedy vime, jakym smérem se mame ubirat, ale
nedbame na to.
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Jsou prislusnici generace Y nedisciplinovani? Je pravda, ze klidné
odejdou od rozdélané prace, aby se mohli bavit? Mozna je to proto,
ze se nikdo nepta, jestli je vykonavana ¢innost napliiuje. Pokud si
vybavite Maslowovu pyramidu, je na samém jejim vrcholu potieba
seberealizace. Starsi generace to tesily tak, Ze se po praci spéchaly
vénovat svym konickiim. Tam dochézelo k proudéni, tam byli tito
lidé stastni. Ted mame ale moznost dosahovat nejvyssi mety piimo
v praci. Zadné posilhavani po hodinach, ¢ekani na konec pracovni
doby. Prace se stava hobby. Uzasnd energie je vydana ve firmé, ne
nad zndmkami nebo chovnymi kraliky doma. To bychom se ale ne-
sméli bat proudéni a vyhledavat radéji stojaté vody.

Je pravdou, ze generace Y neuznava autority? Pfijde na to, jaké.
Jde-li o manazery, ktefi ,,s Ufadem dostali i rozum®, ti opravdu nemaji
u mladych zaméstnancii odpovidajici respekt. Konec koncti by ho ne-
méli mit u nikoho, pokud se budeme tidit zasadou, Ze kvalitu lidi po-
zname po ovoci. Neochota respektovat formalni autority ovSem muize
vychazet i z celkového usporadani ve firmé. Jestlize zminéna studie
uvadi, ze mladi z generace Y, ktefi maji kontrolu nad svou kariérou,
jsou o 56 procent Stastnéjsi nez ti, kteii ji nemaji, pak je zfejmé, ze boj
proti autoritdm je Casto bojem proti organizaci, ktera jim neumoziuje
osobn¢ ovliviiovat svljj uspéch. Nejde o jedince, jde o systém.

Nezapomenme se také podivat, jak generaci Y pfipravujeme my,
jeji predchidci, na uplatnéni v zaméstnani. Pfed casem si jedna per-
sonalistka povzdechla, Ze absolventi vysokych §kol v oboru marke-
tingu netusi, co vlastn€¢ budou v praxi délat. Dopliite si tam klidné
fadu dalsich studijnich zaméfeni. Skoly dnes s oblibou péstuji teorii,
protoZe maji pocit, ze jim to pfida na védecké prestizi. Profesor Mi-
lan Zeleny proto propaguje podnikatelské univerzity, které by stu-
denty ptipravovaly pro podnikatelskou praxi. Ony by to jisté zvladly
1 stavajici skoly, ale maji zfejmée Spatnou predstavu o svém poslani
a nedostatecnou zpétnou vazbu.

Prave si procitam diplomovou praci z roku 2009 na téma zvyso-
vani vykonnosti pracovnikli. Kromé toho, Ze polovinu zabira povin-
né opakovani teorie, autorka v ni obhajuje véci, které by uz davno
meély patfit minulosti. Obfadné hodnoceni zaméstnancti v dlouhych
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intervalech, povazované za ,,pravidelnou komunikaci a konzultaci
vykonu pracovnika®, podil na zisku vyuctovany jednou ro¢n¢ (u Bati
to bylo kazdy tyden), pouzivani odmén nezavislych na vykonnosti,
jako je tfinacty plat, piispévek na dovolenou a benefity. Tvrdi, ze
v dob¢ krize neni tfeba pracovniky ptili§ motivovat, staci, kdyz maji
strach ze ztraty zaméstnani. Za 1ék na pokles vykonnosti pak povazu-
je zejména zavedeni slozitého systému formalniho hodnoceni. Aby
bylo jasné, nic studentce nevycitam. Zato jejim ucitelim ano.

Pokud jde o zékladni a stfedni stupen vzdélavani, nemusime dlou-
ho patrat, pro¢ ma mladez ponckud odtazity vztah k praci, zejména
té manualni. Uebny dnes p¥ipominaji pohadku o Sipkové Riizence,
nebot’ z nich bylo peclivé odstranéno vSechno, o co by se Zak mohl
pichnout ¢i pfijit k jiné uhoné. Na chemické pokusy se mohou déti
jen zdalky divat, zato dostanou k dispozici virtualni prohlidky celé
fady chemickych provozii. Hmat je bohuzel dilezitym nastrojem
nejen pro poznavani svéta, ale také pro vclenéni se do néj. Pokud
mladez nauc¢ime, Ze ma jen zpovzdali sledovat, jak pracuji nadfizeni,
nedivme se, Ze to pak v praxi skutecn¢ d¢la.

»Ze Skol zmizely hodiny, kde mély déti moznost sezndmit se
s riznymi pracemi. Hrabat zahonky, pilovat v diln€ policky... Dnes
pomalu nevédi, co je to Sroubovak. Tato republika pottebuje do bu-
doucna vzdélané hlavy a Sikovné ruce,* upozoriiuje Zdenck Slavata
z Kovarského spolecenstva. Je pro¢ se tim zabyvat. Za poslednich
patnact let poklesl pocet femesInych opravnéni vydavanych v Ceské
republice na mén¢ nez polovinu. NejenZe pak firmy marné hledaji
zru¢né manualni pracovniky, ale vytraci se vztah k praci jako tako-
vé, ktery prostfednictvim hmatu vytvarime a posilujeme. I kdyz pak
¢lovek pracuje hlavou a ne rukama, manualni zru¢nost mu dava moz-
nost divat se na véci také z praktické, hmotné stranky.

Ministerstvo Skolstvi nyni paradoxné hovoti o novince, vzdélava-
cim programu s nazvem ,,Clovék a svét prace®. Jako by tim fikalo,
ze doted’ Skolstvi tento vztah nezajimal a déti se 0 ném nemély viibec
dozvédét. Mozna i proto radéji slysi na reklamni vyzvy, aby se ba-
vily a bavily a uzivaly si. Jde tedy o to, aby se konecné dozvédeély,
Ze prace je naplni Zivota a je zabavna. Ale to uz neni jen véci Skoly.
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Nechci tim samoziejmé fici, Ze v ramci generace Y nastupuji do
prace zastupy and€ld. Pomér mezi dobrymi a Spatnymi, aktivnimi
a lhostejnymi je asi podobny jako u jejich pedchtdct. Jde o to, jak
se k nim postavime. Jestli budeme trvat na ,,kazni a poradku®, jak si
to dnes predstavuje nejeden manaZer, nebo najdeme zpiisob, jak je
zaujmout a dostat z nich to nejlepsi, co mohou vydat.

Muizeme tedy vidét hrozbu nebo prilezitost. Jak napiiklad uvadi
New York Times, americka mladezZ se uz tolik nezajima o vlastnictvi
tfidi¢ského prikazu, jako po ném touZili jejich rodice. Vice je pfita-
huji mobilni telefony. Podle ankety USA Today na otazku, jak dlouho
vydrzi, nez se podivaji, jestli neptiSel novym email nebo esemeska,
¢i navstivi své stranky na socialnich sitich, odpovéd¢lo Ctyficet sedm
procent dotazanych, Ze je to méné nez hodina. Martin Lindstrom
popisuje v knize Wiluxusované mozky vysledek vyzkumu, ktery mél
urcit padesat nejmocnéjSich a nejnavykovéjsich zvukl na svéte. Vy-
hrél to vibrujici telefon. Rikaji ndm tyto informace, e generace Y je
zavisla na telefonech a internetu? Nebo naznacuji, Ze mladi lidé maji
silnou potfebu komunikovat a sdilet své myslenky? Zkuste si na to
odpovédét sami.
daleity rys. Jak uvedla pro Cesky rozhlas jedna z dotazanych, dile-
Zité je byt online. ,,Na socialnich sitich je tak stra$n¢ snadné se uka-
zat. A o tom to dneska vsechno je. Ukazat, jak strasné skveli jsme.
My nejsme Uplné ted’ a tady na tom svéte. Definujeme se vic tim, jak
se prezentujeme na socialnich sitich. Kdybych o nékom mluvila, pfi-
pomenu fotku, co daval na web minuly tyden, protoZe je Gpln€ jasné,
Ze ji vSichni videli.*

Noc¢ni miira mnoha manazerti je na svéte. Jak udrzet pod poklickou,
co se d&je v podniku, kdyZ pracovni mista obsadi generace, ktera je
zvykla informovat se navzajem o vSem, s ¢im se béhem dne setkava?
Mobilni telefon zajisti snadno a nenapadné fotografii a za chvili je uz
na siti. Vzpomenme si jen na nékteré pripady ze Skol, kdy déti takto
,,dokumentovaly* chovani ucitelli. Mozna se nedostanou ven obchod-
ni tajemstvi uchovavana v trezorech, ale doklady o firemnim prostiedi
a pripadném nekorektnim nebo neetickém chovani urcité ano.



