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Uvod

Ctyfi zakladni oblasti

Kniha se zabyva ¢tyfmi zékladnimi oblastmi, které jsou hlavnimi zdroji zpomalo-
vani podnikt, vyssich naklad a mensi spokojenosti zaméstnanci. Jde o spolupra-
ci, komunikaci, kontrolu a komunitu. U kazdé oblasti vdm ukézu, pro€ tradi¢ni pra-
covni postupy vedou ke zbytecné slozitosti a pro¢ je obtizné je zvladat. Navrhuji
mnohem jednodussi metody a nastroje vzajemné spoluprace, umoziujici dosaho-
vat vysledki rychleji, bez zbyteCnych ndkladi a s vétsSim uspokojenim z prace.

Spoluprace

Jak organizace roste a prace dostava komplexnéjsi charakter, zvysuji se naroky
na spolupraci, kterd povede k dosaZeni vysledkt. Ve velkych podnicich musime
spolupracovat s kolegy z jinych oddéleni, regionti, kulturnich prostfedi i ¢aso-
vych pasem. Potiebujeme navazovat dobré pracovni vztahy a divéfovat rizno-
rodym skupindm lidi, s nimiZ se mozné nikdy nesetkdme tvari v tvar.

Tyto stale komplikovanéjsi vazby piedstavuji jeden z hlavnich zdroji zmat-
ki a zpozdéni. Vysledkem je, ze manazefi komplexnich organizaci travi vice
nez polovinu pracovniho ¢asu schiizovanim (fyzicky nebo prostiednictvim tech-
nologii) a tymovou praci. Pfitom polovinu tohoto ¢asu povazuji za ztraceny.

Jen prvnich 25 podniki ze zebiicku Fortune 500 zaméstnava vice nez 6,5 mi-
lion1 lidi — to je vic nez pocet obyvatel Danska. Primérny podnik z této skupiny
ma 250 000 zaméstnancd, z nichz feknéme 20 procent travi spoustu casu schii-
zovanim a tymovou praci. Pokud jde v poloving¢ ptipadi o ztraceny Ccas,
pak kazdy z téchto podnikii kazdy den plati kolem 12 500 zamé&stnancti jen za to,
ze sedi na zbyte¢nych jednanich a tymovych schtizkach — a smrteln¢ se tam nudi.

Existuji dvé hlavni cesty, jak piekonat problémy a omezeni, k nimz vede
mnoZzstvi nepottebné spoluprace:

o Tymova prace se stava pomalym a nakladnym zptisobem spoluprace. Exis-
tuji jednodussi a rychlejsi formy, jak pracovat spole¢né€. Jsou méné nakladné
a poskytuji lidem vétsi uspokojeni z prace. V této knize predstavuji nastroje,
které vam pomohou urcit, jakou formu spoluprace bude nejlepsi zvolit ve
vaSem piipade¢.

o Schizky mnohdy predstavuji obrovskou ztratu ¢asu a deprimuji ucastniky.
Vétsina knih a tréninkd se zaméfuje na to, jak vést tradi¢ni schiizky efektiv-
néji. Ja se primarné zamétuji na to, jak schiizky nejlépe vitbec nepotadat,
a pokud to je nezbytn€ nutné, jak nahradit ,,ubijeni lidi PowerPointem pii-
stupem, ktery je rychlejsi a Gcastniky vice zaujme a zapoji je do déni.
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Komunikace

V poslednich letech roste v podnicich objem komunikace raketovym tempem.
Obecné plati, ze zaroven se zhorSuje kvalita této komunikace. Pocit'ovana potie-
ba koordinovat ¢innosti a snadna dostupnost komunikaénich technologii vedou
k tomu, Ze manaZefi v komplexnich organizacich dnes dostavaji pfes 130 pii-
chozich zprav denné. S nastupem novych technologii se tento pocet rychle zvy-
Suje. Mizete o¢ekavat, ze mnozstvi zprav, které dostavate, vzroste béhem nasle-
dujicich Ctyt let na dvojnasobek — pokud s tim néco neudé€late ted’ hned.

Jediny piiklad: e-maily. Jde o skvély nastroj, ale manazeti nam fikaji, Ze fada
e-maill predstavuje naprostou ztratu ¢asu. Zhruba 25 procent ptichozich zprav
mazou, aniz by je Cetli. To znamend, Ze kazd4 z na$i pétadvacitky nejlepSich
spole¢nosti ze zebiiCku Fortune nékoho plati za to, aby kazdoroéné psal, posi-
lal, ukladal a mazal pfes 250 miliond zbyte¢nych e-maild. Jedna predni techno-
logicka spolecnost odhaduje, Ze 20 procent Casu vSech zaméstnanct zabere vyfi-
zovani e-mailil. Pokud je 25 procent z nich ztratou Casu, znamena to, ze 1600
zameéstnancl se neveénuje nicemu jinému nez vyfizovani zbyte¢nych e-maild.

Existuji tfi hlavni cesty, jak omezit zdplavu zbyte€né komunikace a zlepSit
kvalitu toho, co zistane:

o Neucastnit se komunikace, do niZ neni tfeba byt zapojen.

O Zaméfit se v ndplni komunikace na to, co jeji pfijemce opravdu potiebuje
veédet. Zda se, ze ve veéku ovladaném moznosti ,,odpoveédét vSem* se vytra-
tily nékteré staré dobré komunikacni zasady.

o Naucit se vybirat a pouzivat komunikac¢ni technologie efektivnéji, uzptsobit
jejich volbu ¢i kombinaci tak, aby se posilily jejich pfednosti a omezily
nedostatky.

Kontrola

S postupujicim ristem maji organizace tendenci zvySovat miru kontroly. Vytva-
feji mocné Ustredni funkce, které maji koordinovat podnikové cinnosti. Zavade-
jipravidla a systémy, jejichz pomoci se snazi udrzet si stejnou miru kontroly, na
jakou byly zvyklé v jednodussich dobach.

Dostupnost informac¢nich a komunikacénich technologii vede k tomu, Ze nase
kontrolni systémy mohou jit do mnohem vétSich detaild, prekonavat vétsi vzda-
lenosti a pracovat mnohem rychleji, nez to bylo mozné v minulosti — to ale jesté
neznamend, ze by to vSe délat meély. Nadmérna kontrola posiluje mikrotfizeni
a oslabuje mistni kompetence a flexibilitu. Pokud se ustfedi vaseho podniku
nachazi v jiné zemi a v jiném Casovém pasmu, miiZze se snadno stit, Ze ztrati




Uvod

kontakt s mistni realitou a prioritami. ManaZefi nam fikaji, Ze mira kontroly
v jejich podnicich vzrusta, a to na ukor flexibility, rychlosti a schopnosti rychle
reagovat.

K zjednoduseni a zefektivnéni kontrolnich a fidicich systém je tfeba pocho-
pit tii dalezité veéci:

o K tomu, aby bylo moZné fidit a kontrolovat aktivity centralné, je nutné jim
také na urovni centraly rozumét. Jenze komplexni (pfedevsim globalni) pod-
niky obvykle vykazuji leps§i porozuméni mistnim podminkam na mistni
urovni. Vyvinuli jsme ndstroje, které pomohou ptesunout kontrolni funkce
tam, kde to povede k nejrychlejsim a nejefektivnéjsim vysledkiim.

o Ponechavani rozhodnuti na ustfedi podniku pokazdé vede ke zpozdénim
a nakladtim navic. Casto je znamkou nedostate¢nych kompetenci na mistni
urovni.

o Lidé nemaji radi, kdyz je n¢kdo kontroluje, a Casto se tomu brani. Preferuji
a oc¢ekavaji autonomii.

Komunita

Pocit sounalezitosti s podnikovou komunitou, diivéra a tymovy duch — to vse
v minulosti ¢asto vznikalo automaticky, jako dtsledek skutecnosti, ze 1idé praco-
vali na jednom misté. Oproti tomu snahy o budovani komunity v podnicich, které
maji zdvody na riznych mistech, a obzvlasté v globalnich spolecnostech, jsou
nakladné a Casove naro¢né. Nejlépe se nam to dafi, kdyZ mame moznost setka-
vat se osobn¢, takze ohromn¢ nartstaji naklady na sluzebni cesty. Studie, kterou
pro American Express v roce 2004 vypracovala firma Accenture a v niz zkouma-
la 89 spolecnosti, dosla k zaveru, ze kazda spolecnost vydala v priméru témét 30
miliént dolarti jen za letenky. To znamend primérné 65 000 sluzebnich cest
roéné v kazdé ze sledovanych spolecnosti. A to nemluvime o vydajich na taxiky,
hotely a dalsi potfeby a o nakladech, které predstavuje ¢as straveny na cestach.
Rizeni komunit a jejich zaleZitosti ma &ty¥i vyznamné aspekty:

o Nezbytnym piedpokladem spoluprace je divéra, ale komplexni organizacni
struktury Casto vytvareji napéti a stavi pied zaméstnance problém, ke komu
by méli byt loajalni. To se mtize obracet proti zajmim podniku jako celku.

o Komunita uz nevznikéa sama od sebe, jako vedlejsi produkt prace na jednom
misté. Musite ji budovat védomé. Existuji jednoducha pravidla a praktické
nastroje, které vam v tom pomohou.

o Ne vzdy se vyplati investovat do vytvofeni komunity — je to nakladné a caso-
v€ naroc¢né, takze své investice musite dobfe zvazovat.
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o Pokud jde o otazku vytvareni firemni kultury, kterd by podporovala rychlost
a spolupraci, spravna odpoveéd’ existuje.

Nejde o to, co vite, ale o to, co délate

Tématem, které se prolina celou touto knihou, je potieba selektivni decentraliza-
ce. Pii formovani globalnich podnikti prostfednictvim ristu firem, akvizici nebo
posileni vnitini integrace dochazi k silnym tlakiim sméfujicim k vétsi centraliza-
ci. Velké organizace se tak citi byt ohrozeny: je tieba je fidit a spoléhat pfitom na
lidi, které jsme v zivoté nevidéli, kteti pochdzeji z riznych kultur a Ziji na riz-
nych mistech. Nase tradi¢ni postoje k fizeni, kontrole a divéere jsou podkopava-
ny prostym rozsahem a slozitosti organizace. Stovky tisic let, kdy jsme spoléha-
li na osobni vztahy a komunikaci tvari v tvar, nejsou najednou k nicemu, kdyz
jedinou moznost komunikace ptedstavuji technologie. Manazefi ¢asto kompen-
zuji svou nejistotu tak, ze zvysi kontrolu a zacnou byt opatrné;si.

Potiebujeme nalézt mnohem jednodussi zptisoby vedeni lidi, projektti a tymi
v komplexnich spole¢nostech. Ugelem této knihy je predstavit vam nékteré
z nich. Oscar Wilde kdysi napsal: ,,Nem¢l jsem Cas napsat kratky dopis, tak jsem
musel napsat dlouhy.* Trvalo nam deset let, kdy jsme prosli spoustou pokust
a omyld, nez jsme se dopracovali k jednoduché podobé nastroju, které zde pred-
kladame. Jsme presvédCeni, ze zaneprazdnéni manazeii si mnohem spise zapa-
matuji a osvoji nastroje, které jsou jednoduché a jednoznacné.

Najdete zde nové napady a také nékteré staré osvédéené tipy, upravené pro
snadné pouziti v komplexnich tymech. Nakonec rozhoduje implementace
— v managementu nejde o to, co vite, ale o to, co délate.

Koupit si tuto knihu vas nebude stat vic nez celodenni parkovné pii vasi ptis-
ti sluzebni ceste, obCerstveni béhem prestavky na piistim jednani nebo uhrazeni
nakladl 25ti minutového zahrani¢niho hovoru prostfednictvim mobilniho tele-
fonu. Muize jit o nejlepsi investici, kterou jste kdy ucinili — ale jen v piipadé, ze
myslenky z této knihy pfevedete do praxe.

Hodné stésti!
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