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JAK OSVOBODIT FRUSTROVANEHO REDITELE

Bylo, nebylo...

Byla jedna nadnarodni firma v oblasti automobilového pramyslu s priblizné 800
zameéstnanci a dvéma zavody ve vychodni Casti stfedni Evropy. Samoziejme, pfi
fizeni celé firmy byla vyuZivana metodika svétové vykonnosti pochazejici z japonské
filosofie. Nas hrdina, reditel, je cizinec, neumi mistni fe¢ a je tedy odkazan na
komunikaci v angliétiné a body language. Ridi a snazi se koudovat desitky mladych
manaZerd, které peclivé vybiral, aby méli zkuSenosti a znalosti s metodikami filosofii
lean a kaizen. Cte knihy o leadershipu, empowermentu, koucovani a premysli, jak
zménit svoje klicoveé lidi, tak, aby byli samostatni, odpovédni, iniciativni, motivovani.
Jezdi pfemyslet do blizkych metropoli, kde pohledem na mistni panorama relaxuje
svou unavenou mysl i télo...

Reditel je pohadkové neunavny. Ridi aktivity detailnimi standardnimi poradami ve
vyrobé pred tabulemi s kvalitni vizualizaci, kde posouva listky s ukoly. Jeho stfedni
manazefi to nevyhlasené vzali jako hru na téma: Respektujeme Té, protoZe je za
Tebou viastnik a mas zkuSenost. Budeme tedy délat to, co si myslime, Ze po nas
chces. Prioritou ale je pro nas plnéni vyrobnich ukolt (operativa), takZe kdyZ to
budeme zviladat, tak to tvoje zlepSovani, vedeni tymt a motivovani svych lidi budeme
délat jen do té miry, kolik nam zbude ¢asu.

Protoze feditel vidi neuc€innost dosavadniho zpusobu managementu zaloZzeného na
kontrole, kladeni otazek zustavajicich bez odpovédi, zbyteCnych apelech a
tézkopadné komunikaci o tom, co chce, voli kombinaci dvou Feseni:

1. Nalezeni nového manaZzera zavodu

2. Angazovani poradcu se znalosti mistni FeCi a kultury

Vysledkem prvni snahy bylo, ze skuteCné nastoupil novy feditel jednoho ze dvou
zavodu. Dalo by se fFici, ze to byl zkuSeny ,ménitel postd a firem* v automobilovém
prumyslu s cilem postupovat platové vzhlru. Jakmile se seznamil se zpusobem
fizeni, s lidmi ve firmé a se zplsobem prfemyslenim $éfa, dal vypovéd. Profesni
Zivotopis dotyéného byl sice dlouhy a obsazny seznam jeho manazerskych
hrdinskych ¢ind, ale nase firma pravé potfebovala hrdinu jiného typu. Jeji feditel si to
bohuZel s hrdinou dopfedu nevyjasnil. Budouci hlavni postava tedy odesla jesté pred
zaCatkem a z oCekavané pohadky zacal pomalu vznikat fejeton:

1. Komunikace vzajemnych oCekavani mezi feditelem a podfizenymi byla-nebyla
(kazdy o ni mluvil, ale nikdo ji nezazil).

2. Pozice a kompetence byly jenom predpokladané.

3. Osobnost feditele a osobnosti jeho pfimych podfizenych (spolupracujicich
manazeru) se snad ani nemohla lisit vice.

4. Mistni kultura zcela pfevalcovala predstavy naseho hrdiny o kultufe firemni.
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5. Pretizeni manazefi bojovali nejen s feditelem, ale i s nedostatkem Ccasu,

neustalou operativou a nestandardnimi procesy. Samozfejmé byli vSichni

porazeni.

Stres byl vSudypfitomny a vznikal z chaosu ve vyrobé a z chaosu v mysleni.

7. Hrdinsky feditel schovaval ty emoce, které projevit mél a projevoval ty, které
mu nepomahaly a jeho autoritu podkopavaly.

8. Manazefi prestali byt manazery hned za branami firmy, slovo loajalita bylo
témér nadavkou.

9. Co dal8iho? Asi od vSeho trochu.

o

Jak pfemoci tohoto mnohohlavého draka, aby hrdinu nesezral? Stinat hlavy, anebo si
ho ocho it? V nasem pripadé nasledoval plan ochocCeni, vySe uvedena zména €. 2.
Manazer pozval poradce se znalosti mistni feCi a kultury. Formuloval jasné zadani:
Energetizovat zaméstnance a tim dostat organizaci prostrednictvim lidi na vysokou
vykonnost.

Zacal boj. Vyptavani, dlouhé diskuse a tymové prace realizované v drac¢im
doupéti mélo své obéti, ale zjistilo se, ze:

1. Zaméstnanci se prioritné staraji jenom o své penize, dovolené a penze.
Odpovédi na vyzvu starat se i o jiné véci: ,Zapomerite. Nebudte smésny.
Nejsem blazen. Proc¢ ja?*

2. Postoje zaméstnancu: Nedélam nic, co nemusim. Nemam pro¢ a ani nechci.

3. Jediny akéni pohyb u zaméstnancu je vidét pfi odchodu domu. Ten vypada
jako zrychlené pusténé video.

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

5. ZlepSeni se nenavrhuji, protoze zména neni chténa.

6. Manazefi firmy sice pracuji 11 hodin denné, z toho je ale 30 % aktivit jimi
samymi definovano jako plytvani (MUDA).

7. Paradigma: Jestlize bude$ zlepSovat, ztrati§ praci. Efektivné se vse rozdéli,
tvoji praci dostanou jini a tebe uz nebudou potrebovat.

8. Jakykoliv pokus motivovat zaméstnance ma jen kratké trvani.

Nikdy neni chyba jenom na jedné strané, ale vnaSi firmé si to zadna ze
zuCastnénych stran nemyslela. Vinik byl vzdy ten druhy, p proto se nedalo pracovat
efektivné. Nedostatek vzajemné davéry zpusobil chyby v komunikaci a nasledné
zmatky. Chybéjici sebedlvéra na obou stranach méla za nasledek odsuzovani toho
druhého a o néem takovém jako o vzdjemném naslouchani si tu nikdo nedélal iluze.
Mezi feditelem a manaZery se propast prohlubovala a tento problém se fesil
byrokratickymi pFedpisy. Kvuali obhajovani a vysvétlovani chyb nebyl ¢as na
komplexni feSeni problému a vytvoreni strategie dalSiho postupu. Byrokracie zabijela
kreativitu, nestandardni procesy zabijely kvalitu, mladi a nezkuSenost kid manaZert
zabijela jejich viru v moznost zmény. Nic nebylo pod kontrolou a hrdina se pomalu
psychicky hroutil a fyzicky jenom zoufale hfimal na ostatni z moci svého postu.
Zoufale ¢ekal na dobrou radu a dostal ji. Dokonce ne jednu ale vic:
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1. Podporujte sebedavéru vasich lidi!
Ve firmach se dnes zapomina na obycCejnou pochvalu, ktera dokaze lidi
vyburcovat a probudit vice nez slibovana penézni odména. Vzajemna podpora
a tymova prace pomuze jednotliveim pFekonat strach z ukoll, které se jim
zdaji téZzké. Podporu sebedlvéry u manazert jednotlivel je mozné fesit
osobnim kou€ovanim.

2. Poslouchejte a vnimejte — bud'te empatié€ti! A nejenom zdola nahoru, ale i
opacné.
ZacCnéte naslouchat a vSimat si souCasné situace. Vnimejte signaly, které
k vam jsou vysilané, fe€ téla, zpusob komunikace. Empaticky manazer umi
lépe motivovat a ma vétsi autoritu. Schopnost byt empaticky muzete vhodnym
tréninkem zvySovat. Jak? Zacnéte hned! Vstante od vasSeho pocitaCe a
namisto poslani e-mailu si jdéte s jeho adresatem promluvit tvari v tvar.

3. Podporujte a vytvarejte atmosféru reSeni problémi, podporujte nové
myslenky, navrhy, informace!
Komunikujte, komunikujte, komunikujte! Cile podpofte vhodnym systémem a
standardy. Naucte lidi pouzivat metody pro analyzu problému v praxi a hlavné
jim dokazte, Ze se nemusi bat mluvit. Spojujte lidi z rdznych oddéleni do
jednoho tymu, taky spojujte lidi na rdznych hierarchickych stupnich. A
nezapomernte, Ze je potfeba pouzivat vic komunikacnich nastroju najednou.
Napfiklad: jenom papirovy systém zlepSovakul nestaci. Pfipojte k tomu tymové
workshopy a dny otevienych dvefi v kancelafich.

4. Pomahejte, aniz prevezmete zodpovédnost, deleguijte!
Neduvéra ve schopnosti spolupracovniki a pocit vlastni nenahraditelnosti u
manazeru vede k pretizeni a vyhofeni. SniZzuje motivaci vlastni, ale i motivaci
a urovenn samostatnosti podfizenych. Firma ale nefunguje na principu
rodiCovského vedeni za ruCiCku. Firma by méla fungovat na jasném zadavani
ukoll a autonomii lidi. Naucte se davérovat a delegovat.

Doporuceni jsou hezka véc, ale vybral si néco z nich hrdina nasi pohadky? Popelka
méla tfi ofiSky, a kdyzZ je vSechny rozlouskla, stala se Zzenou prince a mozna pak
kralovnou. Na$ hrdina dostal 4 rady, které obsahovaly tfi zlata manazerska pravidla:

o Efektivni delegovani
e Vhodné zvolené koucCovani
e Empowerment zaméstnancu

Tato pravidla funguji dle principu Popel€inych ofiSk(: musi se rozlousknout postupné,
pomalu, pouZivat s rozvahou...a taky to vSechno bude chtit ¢as. Popelka taky byla
nejprve umounéna od popela, tvrdé pracovala a dlouho Cekala.
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Zlaté pravidlo &. 1: EFEKTIVNI DELEGOVANI

Delegovat &i nedelegovat? Tuto hamletovskou otazku feSi asi 80% manazerl: Kdyz
nedeleguji, nebudu stihat, hrozi mi vyhoreni a podfizeni budou mozna nastvani, Ze
Jim nedavéruji. Kdyz deleguji, nemusi to ale moji podfizeni udélat spravné a nacas. A
navic, urCité to znate: Vysvétlit neékomu, jak to chci udélat, mi zabere vic ¢asu, nez
kdyZ si to udélam nakonec pfes vikend sam. Jak to tedy udélat, aby byly spokojeni
vSichni? Pokuste se dodrzet tyto pravidla:

1. Zadejte konkrétni ukol spravné osobé. Mate matice kvalifikace a dovednosti?
Pokud ne, vénujte ¢as tomu, abyste si ji aspon pro klicové lidi udélali.

2. Delegujte pravomoci realizovat ukoly a délat rozhodnuti. A zkuste se zamyslet,
co vlastné vam samotnym delegovat brani? Neni to tak trochu vase obava a
strach, Ze to bez vas nedopadne stoprocentné? Nejste schopni obétovat téch
10 procent moznych chyb, ale jste ochotni obétovat 10 hodin svého spanku
anebo 10 dni uréenych pro vasi dovolenou?

3. Zpocatku koucujte, podporujte, sledujte delegovaného. Chce to sice na
zacatku velkou investici zejména €asu a nervového vypéti, ale vyplati se to. Je
to, jako kdyz si koupite auto namisto toho, abyste chodili po svych.

4. S delegovanim pfichazi potfeba nastavit kontrolni mechanismy. Zaméstnanci
pfijimaji kontrolu negativné, pokud je nevhodna pro danou situaci. Tomu se da
pfedejit jasnym a efektivnim nastavenim pravidel (standardd). Ze za¢atku jich
mulze byt vic, ale neudélejte standardni manazerskou chybu a jejich pocet
nezvysujte. Ma to byt pravé opacné! Pokud se pocet standardl snizuje, jde o
signal, Ze vSechno je na dobré cesté.

Metafora delegovani a pasti

Jestlize nékomu fFeknete, Ze chcete, aby plaval, pak jeden zpusob je naucit jej
pohyby na bfehu a pak jej nechat plavat. Nejdfive se zachrannym pasem, ktery po
néjakém Case uz nebude potfebovat, pfitom jej sledovat a usmérfiovat z biehu.
Druhy zpusob je sdélit mu ukol, teorii a pak jej hodit do vody a zaroven byt pfipraven
na bfehu se zachrannym pasem pro pfipad, ze by se zacal topit. Ani jeden ze
zpusobl neni spravnéjsi. V riznych pfipadech u raznych lidi funguji rizné zpusoby.
Je ale potfeba spravné pochopit, ze delegovani je sdileni zodpovédnosti
s podfizenymi, ne vzdani se vlastni zodpovédnosti. Nadfizeny ma i nadale
zodpovédnost za:

e Vyvoj situace ve firmé (ukazatele, KPI)

e Udavani sméru (strategie, cile)

e Rozhodnuti, co podfizeni mohou a nemohou (pravomoci vyplyvajici
z organizacni struktury)

Sledovani, zda podfizeni udrzuji ,kurs® (kontrolni milniky na cesté)

Nabidku pomocné ruky (oteviené dvere, pravidelné schuzky)

Méreni vysledku

Byti SMART manazerem
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K tomu, abyste si vSe vySe uvedené ulehdili, slouzi ,obeya room“ (viz kapitola:
Potfebuji manazefi valeCné komnaty?) pro kontrolni schizky. Je zde vizualizovany
systém ukazatell, stanovena méfitka (KPI) a SMART cile.

Zlaté pravidlo &. 2 — VHODNE ZVOLENE KOUCOVANI

Urcité by se i nas hlavni hrdina feditel (a mozna taky jeho podfizeni) rad poradil
s dédem vSevédem anebo hovoficim mravencem. Bohuzel, tyto radce maji jenom
hlavni hrdinové jinych pohadek, ne té nasi. Existuje ovSem alternativa a tou je
koucCovani. Kou¢ nikdy nebude vSevédouci, ale dobry kou¢ by mél byt alespon
véduoci, pfedvidavy a chapajici. Vhodny kou¢ nemusi byt jen externi konzultant
s napéchovanym CV, mlze jim byt (po nalezité pfipravé) kazdy schopné&jsi nadfizeny.
Posledni varianta funguje nejlépe. Jako kou¢ objevujete a odhadujete potencial
koucCovaného, vasim ukolem je privést kouCovaného k odhaleni a pociténi vlastnich
nedostatkl. Spravné je vést kladenim otazek a ne ur€ovanim ukolld. Velmi pomahaiji
pfiklady, dobré i Spatné, a diskuse o vlastnich (kou€ovaného) konkrétnich zménach
v realizacich a ritualech. Nepodcenujte dllezitost pravidelné a jasné zpétné vazby
s nasledujicimi konkrétnimi akcemi. Na co by se pfi koucovani nemélo zapominat:

1. Vysvétleni u€elu a toho, co chcete kou€ovaného naucit a co od néj oCekavate.
Je potieba si taky ujasnit, jestli vase pfedstava a pfedstava kou€ovaného se
protinaji.

2. Vysvétleni celého procesu koucovani: jak probiha, co a jakym zplsobem
budete délat, jaké jsou plany.

3. Kratka ukazka konkrétniho koucCinku (cca 30 minut az 1 hodina), aby byl
kouCovany pfipraven a nemél obavy.

4. Samotné kou€ovani se stanovenymi milniky.

5. Systematické pozorovani toho, jak kouCovany zjisténé a naucené aplikuje.

6. Poskytovani okamzité zpétné vazby, aby se kou€ovany vyvaroval chyb.

7. Vyjadifovani davéry v potencial kou€ovaného.

8. Pravidelna kontrola pInéni akéniho planu a nastavovani akci.

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

A co sebe-koucovani? Je to mytus anebo realita? Pravda je nékde ve stfedu. Cilem
sebe-koucovani je vlastni rozvoj. Zkuste se napfiklad na sebe podivat pohledem
vasich kolegl, podfizenych anebo nadfizenych. Jak se vidite? A vubec: zvladnete
odlozit bryle ,svého vilastniho pohledu“? (Ne)mate ztoho mozna trochu strach?
(Ne)chybi vam motivace? (Ne)chybi vam ¢as?

Zlaté pravidlo &. 3 - EMPOWERMENT ZAMESTNANCU

Empowerment je vlastné volné pFeloZzeno jako energetizace zaméstnancu.
Energetizovani a angazovani zaméstnanci jsou svobodnéjsi, vyuzivaji vice svUj
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potencial, neboji se zodpovédnosti a pfijimani rozhodnuti. Empowerment anebo
energetizace vyZaduje zménu i ve stylu vedeni. Zaroven je pro vas jako pro decision
makera firmy nutno:

. Stanovit smér: oblast zaméreni, cile, méfitka.
2. Definovat situaci a stanovit potieby tykajici se znalosti a dovednosti vasich lidi:
Skoleni, trénink, informace.
3. Uvolnit zdroje: nastroje, materialy, prostfedi, ¢as (na to se ¢asto zapomina),
finance.
4. Podporovat, podporovat, podporovat! Samozfejmé vase zaméstnance. Jak?
Chvaleni (ano, ano), koucink, pravdivy a jasny feedback, povzbuzovani.

Ve vasich lidech mate velkou pomoc. Energetizované a skutecné presvédcené tymy
jsou:

e mnohem produktivnéjSi nez energetizovani jednotlivci

e perpetuum mobile — &im vice rozhodnuti tym udéla, tim je produktivnéjsi

Kdo determinuje motivaci a stupen energetizace zaméstnancti? Stupné podle
vyznamu:

Nejvice ten, komu dotyCny reportuje.

Pfimy ,boss*.

Okolni kolegové a dodavatelé.

VysSi management.

Organizace a systémy.

arwnE

Vratme se k na$i firmé a osamocenému hrdinovi. Na zacatku nechal nas hrdina
pfipravit pro Sir§i management 3denni seminar se zadanim: energetizovat, motivovat,
zapalit a pfimét manazery zamyslet se nad souc€asnou situaci ve firmé a vlastni roli
Vv procesu fizeni a zmén. Zacatek seminare byl ze strany manazer( vniman rozpadcité.
Pak se ale ,rozjeli“. Hned pfi druhém udkolu zjistili, jak jim je vzdalené mysleni a
zpusob feci jejich podfizenych, operatorl. Mluvit stejnou fe€i je u motivace velmi
dulezité, jinak vam nikdo nebude rozumét. Velmi zajimava byla analyza jejich
pracovniho dne, kdy se mluvilo o pretizeni. Zde je nékolik ukazek:

Manazefi se na seminafi, a mnozi i po jeho skon€eni, zacali zamyslet nad tim, jak
vlastné pracuji s vlastnim ¢asem a energii, analyzovali svou sou€asnou uroven ve
fyzické dimenzi, emocnich a mentalnich schopnostech. Po realizaci seminare byli
vybrani jednotlivci pro individualni koucink. Projekt zdarné pokracoval kou€inkem a
vybranymi projekty na zlepSovani (hoshiny).

V zavéru lze fici, Zze role dneSnich hrdinG, manazerl a feditell, pfi efektivnim Fizeni
firem je kromé jiného také chranit zaméstnance pfed demotivatory, vhodné koucovat
a vytvaret motivujici a svobodnéjsi prostfedi. Zaroven zaméstnavatel vzdy musi
vytvofit ,pravidla hry* v€etné situaci, kdy muze a musi vyuzit své moci a nastolit
kontrolni mechanismy. Musi byt pfipraven i na to, Ze si svobodu zaméstnanci
transformuiji v ,cochcarnu® a lidovou tvofivost, kdyz nejsou dostate¢né zrali a zkuSeni
a zodpovédni.
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Kromé fizeni firmy a jejich procesu je stejné (pokud ne vice) dulezité fidit sebe sama.
Dokazete zabranit vlastnimu vyhofeni, dosahnout harmonie fyzické (sport, vyziva,
odpocinek), emoc¢ni (porozuméni sam sobé, empatie, socialni dovednosti), mentalni
(kontrola mysleni, meditace) a spiritualni (srovhané hodnoty, poznani vlastni mise).
Dokazete i sladit osobni a pracovni zivot, vyuzivat inner game (vnitini hra), bavit se,
externi motivace pro vSechny zucastnéné je vytvofit kolem sebe tym lidi, ktery
provokuje k napadim a déla i ,Silenosti®, ¢te, vzdélava se, vstfebava informace a
neustale analyzuje.

Jak tedy osvobodit frustrované feditele a manazery?
»Nejlepsi vedouci je ten, kdo ma talent vybrat ty spravné lidi a dostatek divéry

dat jim prilezitost, aby ukazali, co umi.*
(Roosevelt)



