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M

¥ Lidé vychovavani k nezavislosti a odménovani za ni dokazi spolupracovat
U a docilit vzajemnosti. (Staré paradigma)

S

R

E Organizacni struktury a systémy, které podnécuji a odménuji nezavislost
A . o - . . L x

L a soupefeni, vytvareji kulturu nezavislosti. Zalévejte to, co chcete vidét

_:_ rust. Pokud chcete spolupraci, vzajemnost a tomu odpovidajici chovani,
A ucte lidi spolupraci o odménujte ji. (Nové paradigma)

Obr. 12.2

VNI ALTERNATIVOU Kk roli efektivniho vedeni lidi, jejiz funkcei je vytvareni
souladu, je vérit, Ze osobni piiklad jednotlivce postacuje k tomu, aby se
organizace udrzela na cesté zdravého rtstu.

Druhou alternativou je véfit, ze prubézna komunikace pecliveé a s rozmy-
slem vytvoiené vize a strategie umozni organizaci dosahnout jejich cilti. Struk-
tury a systémy jsou z tohoto hlediska druhotadé.

Treti alternativou je 1) vyuzit osobni moralni a formalni autoritu a vytvofit
systémy, které budou formalizovat nebo isntitucionalizovat vasi strategii a prin-
cipy obsazené ve spole¢né sdilené vizi a hodnotach, 2) vytvorit v organizaci
strukturu cilti, které jsou v souladu s vasi spolecné sdilenou vizi, hodnotami
a strategickymi prioritami, a 3) vzit v uvahu pravidelné poskytovanou zpétnou
vazbu, kterou vam piindsi trh a organizace a jez vypovida o tom, jak dalece
uspokojujete poteby a jakou hodnotu ma vase ¢innost pro ty, kterym jsou jeji
vysledky urceny (coz je jeden ze systémil), a prizplsobit svoji ¢innost a struk-
tury tomu, co se prostfednictvim této zpétné vazby dovidate. Kdyz fikate, ze si
cenite spoluprace, nesmite odménovat soupeteni. Kdyz prohlasujete, ze si vazi-
te vSech zainteresovanych stran, musite o(d) vSech pravidelné ziskavat informa-
ce a vyuzivat je pro to, abyste opakované uvadéli svou ¢innost do souladu
s jejich potfebami. Musite zalévat to, co chcete vidét rust.

Jsme-li piikladem zivota a vedeni zaloZzeného na principech, vytvaiime
a inspirujeme dtvéru. Hledani cesty vede ke spole¢né vizi a fadu, aniz bychom
je pozadovali. Na fadu pfichazi dal§i nutny krok — musime docilit, aby se hod-
noty a strategie konzistentn¢ realizovaly, aniz bychom se pfitom spoléhali na
formalniho lidra, na jeho Usili docilit, aby vSichni délali to, co je zapotiebi.
Resenim je dosazeni souladu — vytvoreni a pouzivani systémii a struktur, které
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posiluji klicové hodnoty a nejvyznamnéjsi priority organizace (jejichz vybér se
uskutecnil v rdmci hledani cesty).

Zamyslete se, jaké struktury, systémy a procesy ve vasi organizaci existuji
a jak funguji. Umoznuji lidem realizovat nejvyznamnéjsi priority nebo jim
v tom brani? Jsou v souladu s hodnotami organizace? Ukolem lidrii je prekazky
odstraniovat, ne je vytvaiet. Slad'ovani se neobejde bez pokory, bez dikladného
poznani sebe sama a mnoha systémt a struktury v organizaci, z nichz se béhem
Casu staly ,,posvatné kravy*.

DUVERYHODNOST ORGANIZACE

Jak jsem uvedl jiz dfive, organizace je druhym hlavnim zdrojem dtvéry. Kdyz
davéryhodni lidé pracuji v organizacnich strukturach a systémech, které nejsou
v souladu s hodnotami, k nimz se organizace hlasi, tyto nedtivéryhodné organi-
zacni systémy budou v kazdém okamziku dominovat. Nebudete mit diivéru,
kterou potfebujete. Zmeénit systémy a procesy, které jsou diky tradicim a oceka-
vanim vazanym na kulturu organizace hluboce zakotfenéné, je mnohem obtiz-
néjsi, nez zmeénit chovani jedince.

Vysledky prizkumu xQ ukazuji, Ze v organizacich
nepanuje dostate¢na davéra. Pouze 48 procent
respondentt odpovédélo kladné na otazku,
zda jejich organizace jedna v souladu
s hodnotami, k nimz se hlasi.

Téméf vSechny organizace zdliraznuji vyznam tymové prace a spoluprace,
ale jejich organizaéni systémy odméfuji vnitroorganiza¢ni soupeteni. Casto
uvadim piiklad jedné spolecnosti, pro kterou jsem kdysi pracoval. V této orga-
nizaci se o spolupraci nedalo viibec hovofit — panoval zde duch nulové spolu-
prace. Generalni feditel nechépal, pro€ jeho lidé nespolupracuji. Délal vSechno
mozné, aby situaci zménil — a vysledek byl stale stejny.

Béhem naseho rozhovoru jsem zavadil pohledem o zavés za jeho pracovnim
stolem, ktery zGstal ndhodou nezatazeny. Na zdi tam visel obraz koni ptiprave-
nych k dostihu. VSichni kon¢ méli misto hlav obli¢eje manazerti. Na opacné
strané obrazu byl umistén letak, na némz zamilovana dvojice kracela po pisec-
né plazi na Bermudach.

Predstavte si ten nesoulad. ,,Ned¢lejte drahoty. Dejme se spole¢né do prace.
Spolupracujme. Vyd¢late si vice. Budete mit lepsi vysledky. Budete spokoje-
n¢jsi. Prace vas bude vic t&sit.“ A pak se rozhrne opona... kdo vyhraje pobyt na
Bermudach?
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Zatimco jsem nevéficné hledél na obraz, generalni feditel se mé uz po néko-
likaté ptal: ,,ProC nechtéji spolupracovat?*

Systémy ptevazi nad rétorikou — den za dnem, sedm dni v tydnu.

Jednim z nejvétsich poznatki Edwardse Deminga bylo zjisténi, Ze vice nez
90 procent problémull v organizacich ma systémovou povahu. Systémy a struk-
tury, ne ,,mimoiadné okolnosti nebo lid¢, produkuji problémy. Samoziejme, ze
lidé za vzniklou situaci nesou odpoveédnost, protoze systémy vytvaieji. Systé-
my a struktury jsou véci. Jsou to programy. Nemohou si volit. Vedeni je ale
zalezitost lidi. Lidé navrhuji systémy a organizace funguji v souladu s tim,
k ¢emu a jak byly tyto systémy vytvoreny.

Pii vytvafeni organiza¢nich systémii se mnoho Cestnych a upfimnych lidi
ukazuje nekompetentnimi. A naopak, néktefi kompetentni lidé nejsou Cestni
a upfimni. Ma-li organizace byt divéryhodna, potiebuje mit jak organizacni
charakter, tak organiza¢ni kompetentnost. Jednoduse feceno, soulad je institu-
cionalizovana duveryhodnost. To znamena, ze principy, od nichZ se odviji hod-
notovy systém lidi (a které do n¢j sami zaclenili), jsou vychodiskem pii vytva-
feni struktur, systému a procesu v organizaci. I kdyz se zméni prostredi, situace
na trhu a lidé, principy zlstavaji beze zmény. Dobie to vyjadiuje jazyk archi-
tekt — forma se Fidi funkci. Jinak feceno, struktury se fidi smyslem, resp.
cilem. Sladéni nasleduje po hledani cesty. Disciplina se projevuje jak na osob-
ni, tak i na organizacni Grovni. V kontextu organizace se misto o discipliné
hovoii o sladéni, protoze vytvarite a sladujete struktury, systémy, procesy
a kulturu organizace — tak, aby umoznily realizovat vizi.

Dejte si pozor na synergické rozhodovani
a dobu realizace.

Pokud je hodnotovy systém orientovan na dlouhodobé i kratkodobé cile,
informacni systém by mél byt orientovan stejné. Jestlize hodnotovy systém
stavi nejvySe spolupraci a synergii, systém kompenzaci by mél délat totéz. To
neznamena, ze by si nikdo nemél v§imat tsili a vykonu jedincii a odménovat je.
Celkova velikost prostfedkt na kompenzace muize byt stanovena v zavislosti na
mife spoluprace a synergie, ale o tom, kolik kdo dostane, mtze rozhodovat
individudlni Gsili vynakladané v ramci komplementarniho tymu. To umoZzni
utvaret a péstovat jak vzajemnost, tak i nezavislost.

Mnoho organizaci upada do pasti a odménuji pouze individualni usili na
ukor snahy o spolupraci. Kromé slovni podpory se spoluprace nijak neocenuje,
protoze nema skutecny respekt a systém odmeéiiovani na ni nebere ohled. Proto-
ze kazdy sleduje vlastni agendy, lidem vyhovuje systém kompenzaci, ktery
ocefniuje individualni Usili. Pokud zajistit sluzby pro zdkaznika na optimalni
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urovni vyzaduje tymovou praci, nedojde k ni a vysledkem je netispéch na trhu.
Neni pravda, ze lidé nechté&ji spolupracovat. Problém spociva v tom, ze systém
ocenuje individualni tsili nebo soupeteni uvnitt organizace. Systémy jsou vzdy
siln¢jsi nez rétorika nebo dobré imysly.

,,NECHTEL JSTE, ABY VSICHNI BYLI VITEZOVE?*

Jednou jsem prednasel pro vice nez osm set posluchac¢ii na vyro¢ni konferenci
jejich spolecnosti. Pouze tficet z nich se dockalo ocenéni — tficet z osmi set!
Kdyz jsem to zjistil, zeptal jsem se prezidenta organizace: ,,Nezameéstnal jste
vSechny tyto lidi s cilem, aby z nich byli vitézové?*

,,Ano.*

»Zamgstnal jste nékoho, kdo nezvladl svoje ukoly?*

»Ne.

»Dnes vecer je tady sedm set sedmdesat téch, ktefi nevyhrali.

,,Nebyli lepsi nez ti, kteti zvitézili.

,,ledy prohrali.

,,Pro¢?

»Protoze tak uvazujete. Vyhra-prohra.*

,,Co jiného bych mohl délat?*

»Ud¢lejte z nich vitéze — ze vSech. Kde jste pfisel na to, ze museji soupefit?
Nestac¢i vam konkurence, které musite ¢elit na trzich?

»lakovy je zivot.“

,»Opravdu? Jaky mate vztah s vasi pani? Kdo vyhrava?*

,»Nekdy ona, jindy ja.*

,»Je to presné to, co chcete, aby si vaSe déti odnesly do zivota? To mi netike;j-
te.*

,»Co jiného ale miizu délat?*
»dtanovte kazdému zaméstnanci a tymu, ceho museji dosahnout, aby méli
narok ziskat ocenéni. Pokud se jim to podafi, vyhrali.

O rok pozdéji jsem byl pozvan na jejich dalsi vyroéni konferenci. Mezitim
organizace vynalozila nezanedbatelné tsili na hledani cesty a sladéni. Na kon-
ferenci se sesla vic nez tisicovka lidi. Kolik myslite, ze se jich zaradilo mezi
vitéze? Osm set. Zbyvajici dve stovky se rozhodly, ze k vitézim pattit nechtéji.
Nikdo nikoho nesrovnaval s dalsimi lidmi. A jakych vysledkt téchto osm set
lidi dosahlo? Kazdy z nich vyprodukoval totéz, co pfed rokem vsech tficet vite-
zu dohromady. Kultura organizace se naprosto zménila. Namisto pocitu nedo-
statkovosti nastoupilo mysleni typické pro mentalitu hojnosti. Osm set lidi bylo
presné tam, kde jich pfed rokem bylo vseho vsudy tficet.

Proc¢?





