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\_I( 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 - . - s

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

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

Obr. 12.2

VNI ALTERNATIVOU k roli efektivniho vedeni lidi, jejiz funkci je vytvaieni
souladu, je véfit, ze osobni piiklad jednotlivce postacuje k tomu, aby se
organizace udrzela na cesté zdravého rustu.

Druhou alternativou je vétit, ze pribéznd komunikace peclivé a s rozmy-
slem vytvorené vize a strategie umozni organizaci dosahnout jejich cild. 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 spolecné sdilené vizi a hodnotach, 2) vytvofit v organizaci
strukturu cilii, které jsou v souladu s vasi spolecné sdilenou vizi, hodnotami
a strategickymi prioritami, a 3) vzit v ivahu pravidelné poskytovanou zpétnou
vazbu, kterou vam pfinasi trh a organizace a jez vypovida o tom, jak dalece
uspokojujete potieby a jakou hodnotu ma vase ¢innost pro ty, kterym jsou jeji
vysledky urceny (coz je jeden ze systému), a prizplisobit svoji ¢innost a struk-
tury tomu, co se prostfednictvim této zpétné vazby dovidate. Kdyz tikate, ze si
cenite spoluprace, nesmite odménovat soupeieni. 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 ptikladem zivota a vedeni zalozeného na principech, vytvatime
a inspirujeme divéru. Hledani cesty vede ke spole¢né vizi a fadu, aniz bychom
je pozadovali. Na tadu ptichazi dal$i nutny krok — musime docilit, aby se hod-
noty a strategie konzistentné 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 nejvyznamngjsi priority nebo jim
v tom brani? Jsou v souladu s hodnotami organizace? Ukolem lidrii je prekazky
odstranovat, ne je vytvaiet. Slad'ovani se neobejde bez pokory, bez dikladného
poznani sebe sama a mnoha systém a struktury v organizaci, z nichz se béhem
Casu staly ,,posvatné kravy*.

DUVERYHODNOST ORGANIZACE

Jak jsem uvedl jiz diive, organizace je druhym hlavnim zdrojem davéry. 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 divéru,
kterou potfebujete. Zmenit 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 priizkumu xQ ukazuji, Zze v organizacich
nepanuje dostate¢na dlvéra. Pouze 48 procent
respondentll odpovédélo kladné na otazku,
zda jejich organizace jedna v souladu
s hodnotami, k nimz se hlasi.

Témeét vSechny organizace zdlraznuji vyznam tymové prace a spoluprace,
ale jejich organizagni systémy odméfuji vnitroorganizaéni soupefeni. Casto
uvadim ptiklad jedné spolecnosti, pro kterou jsem kdysi pracoval. V této orga-
nizaci se o spolupréci nedalo viibec hovotit — panoval zde duch nulové spolu-
prace. Generalni feditel nechapal, pro¢ jeho lidé nespolupracuji. Délal vSechno
mozné, aby situaci zménil — a vysledek byl stale stejny.

Béhem naseho rozhovoru jsem zavadil pohledem o zavé€s za jeho pracovnim
stolem, ktery ziistal ndhodou nezatazeny. Na zdi tam visel obraz koni pfiprave-
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 spolecné do prace.
Spolupracujme. Vydélate si vice. Budete mit lepsi vysledky. Budete spokoje-
n¢jsi. Prace vas bude vic t&8it.“ 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: ,,Pro¢ nechtéji spolupracovat?*

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

Jednim z nejvétsich poznatkit Edwardse Deminga bylo zjisténi, Ze vice nez
90 procent problémt v organizacich mé systémovou povahu. Systémy a struk-
tury, ne ,,mimotadné okolnosti“ nebo lid¢, produkuji problémy. Samoziejme, ze
lidé za vzniklou situaci nesou odpovédnost, 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 vytvoteny.

Pti vytvareni organizacnich systémua se mnoho cestnych a upfimnych lidi
ukazuje nekompetentnimi. A naopak, néktefi kompetentni lidé nejsou cestni
a upiimni. Ma-li organizace byt divéryhodna, potfebuje mit jak organizacni
charakter, tak organiza¢ni kompetentnost. Jednoduse fec¢eno, soulad je institu-
cionalizovana ditveryhodnost. To znamena, ze principy, od nichz se odviji hod-
notovy systém lidi (a které do n¢j sami zaclenili), jsou vychodiskem pfii vytva-
feni struktur, systému a procest v organizaci. I kdyz se zméni prostredi, situace
na trhu a lidé, principy zlistavaji beze zmény. Dobie to vyjadiuje jazyk archi-
tekth — forma se ridi 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 urovni. V kontextu organizace se misto o discipling
hovoii o sladéni, protoze vytvafite a slad’ujete 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 nemé¢l v§imat tsili a vykonu jedincti a odménovat je.
Celkova velikost prostfedkli na kompenzace miize byt stanovena v zavislosti na
mife spoluprace a synergie, ale o tom, kolik kdo dostane, miiZze rozhodovat
individudlni usili vynakladané v ramci komplementarniho tymu. To umozni
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 odmeéinovani na ni nebere ohled. Proto-
ze kazdy sleduje vlastni agendy, lidem vyhovuje systém kompenzaci, ktery
oceniuje individualni Usili. Pokud zajistit sluzby pro zékaznika na optimalni
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urovni vyzaduje tymovou praci, nedojde k ni a vysledkem je netispéch na trhu.
Neni pravda, ze lidé necht&ji spolupracovat. Problém spociva v tom, ze systém
ocenuje individualni 0sili nebo soupeteni uvnitt organizace. Systémy jsou vzdy
siln&jsi nez rétorika nebo dobré imysly.

,,NECHTEL JSTE, ABY VSICHNI BYLI VITEZOVE?*

Jednou jsem pfednasel pro vice nez osm set posluchacti na vyro¢ni konferenci
jejich spoleénosti. Pouze tficet z nich se doc¢kalo ocenéni — tficet z osmi set!
Kdyz jsem to zjistil, zeptal jsem se prezidenta organizace: ,,Nezaméstnal jste
vSechny tyto lidi s cilem, aby z nich byli vitézové?*

,,Ano.

.Zamestnal jste nékoho, kdo nezvladl svoje ukoly?*

,,Ne.

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

,,Nebyli lepsi nez ti, kteti zvitézili.

,» ledy prohrali.*

,»PToc?*

,Protoze tak uvazujete. Vyhra-prohra.*

,,Co jiného bych mohl dé¢lat?*

,Udélejte z nich vitéze — ze vSech. Kde jste prisel na to, Ze museji soupefit?
Nestac¢i vam konkurence, které musite Celit na trzich?*

»lakovy je zivot.

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

,»,Nekdy ona, jindy ja.*

,Je to pfesné to, co chcete, aby si vase déti odnesly do zivota? To mi nefikej-
te.”

,,Co jiného ale mizu délat?
,»Stanovte kazdému zaméstnanci a tymu, ¢eho museji dosahnout, aby méli
narok ziskat ocenéni. Pokud se jim to podafi, vyhrali.

O rok pozdé&ji jsem byl pozvan na jejich dalsi vyroéni konferenci. Mezitim
organizace vynalozila nezanedbatelné usili na hledani cesty a sladéni. Na kon-
ferenci se sesla vic nez tisicovka lidi. Kolik myslite, ze se jich zafadilo mezi
vitéze? Osm set. Zbyvajici dvé stovky se rozhodly, ze k vitéztim patfit nechtéji.
Nikdo nikoho nesrovnaval s dal$imi lidmi. A jakych vysledki téchto osm set
lidi dosahlo? Kazdy z nich vyprodukoval totéz, co pfed rokem vsech tficet vité-
zi dohromady. Kultura organizace se naprosto zménila. Namisto pocitu nedo-
statkovosti nastoupilo mysleni typické pro mentalitu hojnosti. Osm set lidi bylo
presné tam, kde jich pted rokem bylo vSeho vsudy tficet.

Proc?



230 8. NAVYK. OD EFEKTIVNOSTI K VYJIMECNOSTI

Zkusme si odpovédét tim, ze porovname tento piiklad a ptiklad ,,vyletu na
Bermudy*. Misto aby si kazdy zaméstnanec kladl hypotetickou otazku: ,,Kdo
z nas pojede na Bermudy*, fikali by si: ,,Chtél bych, abys jel na Bermudy i se
zenou. Chci, abychom tam jeli vSichni. Doufam, ze se ti to povede a ja ti k tomu
rad pomohu.* Piedstavte si, jak takové uvazovani mize zasadné zménit organi-
zaci ,,prolezlou’ vnitinim soupefenim.

V obou ptipadech nebyli prezidenti spole¢nosti nedtivéryhodni lidé. Méli
potfebny charakter, véetné mentality hojnosti. Chybé¢l jim ale zplisob mysleni
nebo schopnosti potfebné k tomu, aby mohli vytvofit vhodny systém kompen-
zaci sladény s jejich pfedstavami. Neméli adekvatni informacni systém. Je to
totéz jako letét letadlem, jemuz z mnoha desitek palubnich piistroji funguje
jenom jeden. Jinymi slovy — katastrofa! Novy koncept ale dokéazali adekvatné
uchopit. Jejich problémem nebyl charakter, ale kompetence. Nikdy si neosvoji-
li potfebné schopnosti a pohybovali se ve vyjezdénych kolejich systému,
v jehoz zékladu se nachazela mentalita nedostatkovosti, obojakost a respekto-
vani tradic. Dokud si neosvojili nové schopnosti, nic se nemohlo zménit.

SLADENI VYZADUJE NEUTUCHAJICI POZORNOST

Slad’ovani je nikdy nekoncici proces. VyZaduje neustalé, neutuchajici Usili
a prizptsobovani, protoze pfili§ mnoho véci kolem nds se neustale méni. Systé-
my, struktury a procesy museji ziistat flexibilni, aby se dokazaly ptizpisobit
meénicim se skuteCnostem. Soucasné ale museji vychazet z neménnych princi-
pu. Tato kombinace flexibilni neménnosti umoznuje vytvorit organizaci, ktera
je jak stabilni, tak i aktivni.

Principy reprezentuji hlubsi zdroj, nez jsou ostatni
zdroje. Tento hlubinny zdroj napaji vSechny méalci
zdroje a zakladni struktury posilovani pravomoci,
kvality, schopnosti produkovat vice s mensimi zdroji,
udrzitelnosti, schopnosti pfizptusobovat velikost a aktivity.

Jednou z moznosti, jak v organizaci posilit schopnost neustale uvadét do
souladu jednotlivé organizacni prvky, je se v§i vaznosti se srovnavat s témi nej-
lepsimi, ktefi zajist'uji podobné funkce uvniti vasi organizace, ve vSech odvét-
vich nebo profesich na celém svéte. To umozni neohlizet se do minulosti nebo
ned¢lat zaveéry na zéklade extrapolace dosavadnich trendil v odvétvi nebo situa-
ce soucasnych konkurentt, a ziskat povédomi o tom, kdo a co reprezentuje nej-
lepsi svétovou troven. Snazte se poucit u téch organizaci, které jsou povéstné
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svymi vyjimeénymi vykony a patii v souc¢asnosti k nejlepsim — coz samoziejmé
neznamena, ze jsou bez chyby nebo Ze takové zlistanou.

Pozorovani, zdravy rozum a o solidni data opfené vyzkumy ukazuji, Zze
uspésné organizace nejsou vytvorem osamocenych jednotliveti nebo individu-
alnich schopnosti formélnich lidrii. Usp&né organizace jsou produktem jejich
vlastnich vlastnosti. Nejsou zavislé na osobnostech a jejich vyjimeénych vlast-
nostech. Jsou zavislé na systémech a kultufe. (Problematikou kultury se budu
podrobnéji zabyvat v kapitole vénované posilovani pravomoci.)

Piikladem spolecnosti, v niz mnoho divizi uspésné pteslo z industrialniho
veéku do véku znalosti, je General Electric. Primarnim zamérem dlouholetého
generalniho feditele Jacka Welche a manaZera pro vyuku managementu, kte-
rym byl Dr. Noel Tichy, bylo docilit, aby se rozvoj vedeni lidi stal nedilnou sou-
casti ,,genetické vybavy* spole¢nosti a piipravy lidri:

Jack Welch mél za to (a byl v tom ve své dobé ve svété podnikani pomérné
osamocen), ze vedeni neni Cisté zalezitosti generalniho feditele, ktery ho uplatiu-
je v tymu svych lidi, ale musi se institucionalizovat v celé spolec¢nosti. Globalizu-
jici se ekonomika vede k tomu, ze svét podnikani, pro ktery byla po dlouhou
dobu charakteristicka stabilita, autokracie a striktné vymezené procesy, se bude
muset vice oteviit zménam, coz bude vyzadovat bystré, pohotové, adaptabilni
lidry na vSech urovnich firemni hierarchie. A to se neobejde bez vytvareni kapa-
cit pro vyuku lidi — nejenom toho, jak zmény fidit, ale také jak je vytvaret.”

INSTITUCIONALIZOVANA MORALNI AUTORITA

Na principech zalozené a sladéné organizace a instituce maji institucionalizova-
nou moralni autoritu. Institucionalizovana moralni autorita predstavuje potencial
instituce trvale vytvaret kvalitni vztahy naplnéné divérou s riznymi zaintereso-
vanymi subjekty a nepfetrzit¢ se soustfedit na vykonnost, rychlost, flexibilitu
a schopnost snadno se uplatnit na trhu. Nékteti jedinci ji mohou ¢as od casu
promrhat, ale instituce se s tim (i s nimi) dokaze vyrovnat a jit dal.

Prikladem institucionalizované moralni autority jsou staty s ustavami (psa-
nymi nebo nepsanymi), které diky kultufe nepodléhaji zménam. Jednotlivi lidfi
nemuseji vZdy jednat v souladu s tstavou, ale tyto zemé dokazi vyuzit prednos-
ti svych lidrti a diky ¢innosti ostatnich vladnich instituci ucinit jejich nedostat-
ky irelevantnimi. Jinak je tomu v ptipadé diktatur nebo slabych, nové vzniklych
demokracii, stale jesté plnych nezdravé zavislosti a prezivajici kulturou podmi-
néné korupce.

Diktatorsti, zkorumpovani, svym egem vedeni lidii mohou bezpochyby
napachat mnoho $kod i tam, kde existuje institucionalizovana moralni autorita.
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Organizace nebo instituce se ale obvykle rychle otfepou a daji se dohromady.
Moc ma systémovou povahu a neni proto ve svém zakladu v rukach zvolenych
predstavitelii nebo jmenovanych byrokrati. Systém je silnéj$i nez nedostatky
téch, ktefi se podileji na jeho fungovani. Jak s oblibou tvrdi ve spole¢nosti Mar-
riott Corporation — ,,Pes je zakopan v detailech, ale uspéch spociva v systemu*.

Nedavno jsem mél moznost hovofit s J. W. ,,Billem* Marriottem, ptfedsedou
a generalnim feditelem spole¢nosti Marriott International, nejvétsiho svétového
hotelového operatora. Bill, a ptfed nim jeho otec, stali u zrodu jedné z nejlépe
fungujicich organizaci na svété, Castecné i diky tomu, ze vytvortili komunikacni
systém, ktery vyuziva génia jejich lidi.

,,V prubéhu let jsem poznal, Ze ze vSeho nejduilezitéjsi je naslouchat lidem,*
fekl mi beéhem naseho rozhovoru. ,,Zjistil jsem, ze pokud nejvyssi manazefi
dokazi kolem sebe semknout své lidi, naslouchaji jim a zajimaji se o jejich
myslenky, jsem schopen se na zaklad¢ diskusi s nimi mnohem lépe rozhodo-
vat.*

Rekl mi, Ze si to uvédomil jiz v raném véku, kdyz mél moznost se setkat
s jednim z nejvétSich lidri, jimz nebyl nikdo jiny nez prezident Dwight David
Eisenhower.

,Dokon¢il jsem studium na univerzité, mél za sebou Sest mesicli v namot-
nictvu a piijel domii na Véanoce. ,,Na nasi farmu zavital ministr zemeédélstvi
Ezra Taft Benson a general Eisenhower. Eisenhower byl prezidentem — a ja
podporucikem namotnictva.*

,»Venku vladla opravdova zima, ale miij otec se Eisenhowera piesto zeptal,
zda si chce jit zastiilet nebo rad¢ji zistane v teple na farme.*

,.Eisenhower se ke mé otocil a zeptal se, co si o tom myslim.*

I po mnoha letech se zdalo, ze vSe, co mi fika, v ném stale vyvolava silné
dojmy.

,Rekl jsem si, ze ptesné to urCité udélal, kdyz jednal s de Gaullem,
Churchillem, Marshallem, Rooseveltem, Stalinem, Montgomerym, Bradleyem
a Pattonem — zeptal se jich, co si o véci mysli oni.*

,,Odpoveédél jsem mu proto: ,Pane prezidente, je prili§ zima, zlstaite
u krbu.““

,.Bylo to néco, co mé ovlivnilo na zbytek zivota,* pokracoval. ,,Pamatuji si,
jak jsem si pozdéji slibil, Ze tuto otazku budu pouzivat, pokud se mi podafii pro-
niknout do svéta byznysu. Budu ji pouzivat, protoze mi umozni ziskat uzitecné
informace.*

Bill Marriott proto vytvoril takovou strukturu svého hotelového fetézce,
jakou vytvoftil. Vytvofil firemni kulturu, kterd stimuluje komunikaci seshora
dolti a opacné. Vi, ze prosta otazka: ,,Co si myslite?* mize z lidi, povazova-
nych za ,,manudlni* pracovniky, udélat ,,znalostni* pracovniky — ¢isté tim, Ze
jim budete naslouchat a budete respektovat jejich zkuSenosti a moudrost.
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Své poznani shrnul slovy: ,,Mij syn John pracoval v New Yorku v divizi,
kterou jsme tam koupili. Kdyz se byl podivat v kuchyni, zastavil se u jednoho
zameéstnance a fekl: ,,Nahofe mame tenhle problém — co si myslite, ze bychom
méli udélat?*

,Kdyz mu odpovidal, v o¢ich zaméstnance se zaleskly slzy. ,,Pracuji zde
dvacet let a za tu dobu se mé jeste nikdo nezeptal na miij ndzor na jedinou véc,™
rekl.

SYSTEMY ZPETNE VAZBY — NASTROJ
VYTVARENI SOULADU

Tti z roli efektivniho vedeni a nastroje jejich realizace spojuje jedna zakladni
otazka: Na ¢em nejvic zalezi? Jednou z téchto tii roli je vytvafeni souladu.
Sméfujeme k cili? Neschdzime z cesty? Realizujeme to, na ¢em nejvic zalezi?

Pravdou je, ze vsichni se po vétsinu ¢asu nachazime nékde mimo vytyéenou
cestu — kazdy jedinec, rodina, organizace nebo mezinarodni let sméfujici do
Rima. Pokud si to uvédomime, uéinili jsme dileity krok k napravé. Mnoha
lidem ale tento pocit bere odhodlani a napliuje je zoufalstvim a beznadéji. Tak
by tomu nemélo byt. Poznani, ze jsme sesli z cesty, nam umoznuje obratit se
spravnym smérem a vydat se s novym odhodlanim ,,na sever* (k principtim).

Nase cesta, at’ uz jako jedincti, tyml nebo organizaci, je jako let letadla.
Pted startem maji piloti trasu a plan letu. Pfesné védi, kam sméfuji. Béhem letu
ale vitr, dést, turbulence, vzdusna doprava, lidské chyby a dalsi faktory ovliv-
iuji pribéh letu. Letadlo se diky jejich ptisobeni pohybuje po vétSinu letové
doby mimo predpokladanou trasu. Pokud se ale nestane néco mimoiadného,
doleti do cile.

Jak je to mozné? Piloti béhem letu ziskavaji bez prestavky zpétnou vazbu.
Ziskavaji informace od pfistroju sledujicich okoli letadla, od lidi na kontrolni
vezi, od jinych letadel — a n€kdy dokonce i z hvézd. Tato zpétnd vazba jim
umoziuje znovu a znovu korigovat drahu letu a pokazdé, kdyz se odchyli od
planované trasy, se na ni op¢t vratit.

Let letadla je idealni metaforou ¢tyf roli efektivniho vedeni lidi. Byt piikla-
dem, hledani cesty a posilovani pravomoci nam umoznuje urcit, co je pro nase
To je nas letovy plan. Zpétna vazba, kterou neustale ziskdvame, nam dava moz-
nost kontrolovat, jak postupujeme, a znovu uvést své jednani do souladu
s ptivodnimi kritérii. Tyto role a nastroje nam umoziuji dostat se tam, kam se
chceme dostat.





