Kapitola 10

Kli¢ovy princip
Cislo 7: Nechat byt

Co obsahuje tato kapitola

Zavérecny princip teorie davu: nechat byt. Ve snaze zménit davové chovani,
musime ,,nechat byt nase iluze o kontrole. To je ilustrovano prezkoumanim pfi-
jatého uceni ohledné spravovani a vedeni spolec¢nosti a tymi v ramci spolecnosti.
Vzhledem k tomu, ze davové chovani lidi je komplexni a systémové, iluze kontroly
je z velké ¢asti necinna a matouci. Alternativni pristup, ktery teorie stada nabizi,
koresponduje s buddhistickym ucenim o vazbach.

Kirkpatrick prihrava Williamsovi. Nadhernd hra. Clonici Phil Bennett je pro-
nasledovan Alistairem Scownem. Skvélé, skvélé. John Williams, Bryan Williams. ..
Pullin, John Dales. Skvély Dummy. David, Tom David, piilici ¢dra. Vyborné Quinell.
To je Gareth Edwards. Dramaticky zacatek. Skoruje!

Cliff Morgan, BBC Sportl
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To je skore!

To byl pravdépodobné nejvétsi pokus v celé historii hry zvané ragby. Cardiff Arms Park, 27. ledna
1973. Barbati (The Barbarians) v. mocni Cerni (All Blacks). Tym vyzyvatelt, ktery odmital z princi-
pu trénovat dohromady v. vysoce sladény a pravem obavany tym z Nového Zélandu.

Nejvice pobutujici manévr, jaky jsem kdy vidél v jakémkoliv sportu, zakonéeny Garethem
Edwardsem, mlynovou spojkou Barbarti, prochdzejicim az do rohu. Jesté dnes, kdyz se na to divam,
zasnu nad duchaplnosti, stylem a odvahou ztcastnénych hraci. Tresu se vzru§enim - nad napros-
tou neproveditelnosti tohoto manévru. Moje srdce tluce jako o zavod a sotva popadam dech. A stale
jesté tomu nemohu uvérit — nehledé na to, kolikrat jsem tuto kratkou pasaz hry jiz vidél - ze to
skondi tak jako vzdy, Edwardsovym stfemhlavym skokem do studeného cardiffského blata.

A zde je to, co se ve skute¢nosti stalo:

Uplynulo sotva par minut zdpasu, kdyz Ian Kirkpatrick, skvélé kiidlo Cernych (All Blacks),
posunul mi¢ na Briana Williamse, dal$i kidlo. Mezi pomezni ¢arou a zhruba v ptili cesty mezi dvé-
ma sadami ty¢i, Williams udélal vysoky vykop do barbarské dvaadvacitky. Rana pred brankou.

Phil Bennett, droboucky bek, oble¢eny do rudych ponozek znacky Llanelli (hraci Barbart
vzdy nosili své bézné klubové ponozky ale barbarské $ortky a dresy), se hnal za mic¢em, ktery skakal
a odrazel se smérem k jeho brance, prondsledovan zlovéstnymi Cernymi.

Zady k ostatnim hra¢iim, Bennett sebral mic¢ ¢isté, pouhych deset yarda od ¢ary, kdyz se blizilo
silné kridlo ¢ernych Alistair Scown, s vrazednym tmyslem v o¢ich.

Bennett naznacil pohyb doleva a uhnul na pravou stranu, a tim vyzrél nad Scownem. Ale kdyz
tak uéinil, centr Cernych Ian Hurst Sel do néj tvrdé z vnéjsi strany. Bennett provedl tthybny manévr
doleva jako matador. Whiting na néj zatto¢il z druhé strany. Bennett opét uhnul, tentokrat zase
doleva. Pak na néj zattocil Ian Kirkpatrick. Bennett znovu uhnul a nepfisel k 4jmé, ale vrhnula se po
ném statna hora masa jménem Ron Ulrich. Bennett bleskové prihral doleva, na svého obrance JPR
Williamse. Nejen Ze se vyhnul ¢tyfem protivnikum, diky $ikovné praci nohou, ale jesté stihl cisty
a presny pas na svého spoluhrace, kdyz uz se protivnici nedali nijak obelstit.

Ve stejny moment, kdy JPR - se svou kozi bradkou - chytil mi¢, Cerny Bryan Williams ho
brutalné napadl a chytil nebezpe¢né vysoko kolem krku, ale JPR ztistal na nohou, oto¢il se dokola
a podal mi¢ Barbarovi Johnu Pullinovi. Pullin ubéhl par yardt na vlastni pést. Nahral Johnu Dawe-
sovi, ktery padil pres barbarskou dvaadvacitku. Jak smélé! Vypad z obrany ted byl realny. Dawes
predstiral prihravku a pokracoval vnittkem kolem Granta Battyho, pak hodil ladny pas na mladého
Tomyho Davida (postranni hrac bez ¢apky), ktery prosel pres ptlici ¢aru - stale $li Barbati kuptedu!
David se zbavil mice jak nejlépe mohl - hodil rychlou, prudce klesajici ptihravku doleva na velkého
Derika Quinella.

Quinell - padici plnym tempem, no, spise takovym, které pro néj plny plyn znamenalo, néjak
dokézal sebrat nizky mi¢, hodit jej doleva doptedu na divoce uhdnéjiciho Johna Bevana na levém
kridle. Ale mi¢ se nikdy k Bevanovi nedostal, protoze jeho spoluhra¢ Gareth Edwards ptihravku
zachytil - kdyz se rychle priblizil od Welshovy cary, aby se zapojil do hry. Edwards $lapl na plyn
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a hnal se tficet ¢i vice yardil na polovinu soupefte, vyhnul se obranému manévru Battyho a skoroval
v rohu.

Limity mych sil

I kdyz jsem si sviij prvni zapas v ragby zahral az deset let poté, pro mou rodinu - Welshovi - bylo
ragby vasni, kterou prenesli i na mne. Moje vzpominky mi fikaji, ze jsem ten zapas vidél na nasi
televizi ve Wembley (i kdyZ moje matka tvrdi néco jiného). Sedél jsem pry ocarovan touto hrou,
radoval jsem se z kazdého vyhnuti se nepfriteli a z brilantnosti mladého Phila Bennetta (ktery
v posledni minuté nahradil skvélého Barry Johna), neustale klickujiciho, aby se vyhnul pokustim
o zastaveni a nepfenechal tak mi¢ soupeti. Radoval jsem se z uzasného postupu, kdy velci a urostli
uto¢nici a rychlejsi zadaci a beci si v rychlosti pfihravali. A zptisob, jakym drobny novacek Edwards
zachytil pfihravku uréenou jeho kolegovi, predtim nez utikal na polovinu soupere, s ¢ernym Battym
v zadech, predtim nez se jak dlouhy tak Siroky rozplacl do blata v rohu. Na stadionu se rozpoutalo
peklo. A to uplynulo pouhych pét minut od zacatku zapasu.

Pokud si chcete dat pauzu a procitit to, o cem tady pisi, podivejte se na video na vagem poci-
taci. Hned nékolik domén umoziuje shlédnout tyto scény. Od BBC? pres spoustu klubovych a fan-
dovskych stranek’, az po stranky samotnych Barbarti’. Nebo muzete ziskat kopii tohoto videa na
jednom z ¢etnych DVD vénovanych ragby, které jsou nyni k dispozici diky portalim, jako je Ama-
zon.com.

Podivejte se na to. Pak se podivejte znovu, peclivéji. A zeptejte se sami sebe, jak miize k tako-
vémuto super kousku sportovni spoluprace dojit? Jaky byl herni plan? O ¢em vSem byl tymovy
brifink? Jak pfimél trenér své svéfence k né¢emu tak Sokujicimu?

Osameélost pomezni ¢ary

Och, trenér. Legendarni Carwyn James. Naruzivy kufak a prezvykujici ragbyovy genius, ktery byl
navic jesté wel$sky pisicim basnikem. Narozen roku 1929, podobné jako vétsina lidi z tehdejsi gene-
race syn hornika, zijici v Cefneithin v Gwendraeth Valley. Miloval eisteddfordskou zakladnu (velka
oslava vel$ské poezie klasického druhu), stejné jako hfisté pro ragby.

Nesmirné miloval svou zem - byl netspésnym kandidatem Plaid Cymru (politicka strana ve
Velké Britanii v oblasti Walesu — pozn. prekladatele) za méstecko Llanelli ve vSeobecnych volbach
roku 1970 - a stejné tak miloval i ragby. Bohuzel hrél za Wales jen dvakrat, v roce 1958. Ale byl prav-
dépodobné nejvétsim taktikem a uditelem ragby, kterého tato hra kdy méla. Ale tam - na pomezni
¢are - zahalen do tmavého kabatu, stal toho lednového podvecera, koufil a kochal se svymi svéfenci
a jejich mimoradnou vynalézavosti a spolupraci (i kdyz si nejsem jist, zda by pouzil tato slova).

Jednou z véci, pokud chcete byt ragbyovym trenérem, je, ze nemuizete nechat délat své hrace
cokoliv; ani kdyby jste to délali pro né. Jakmile nastoupi na hiisté, aZ na par dobie minénych rad,
které na né zafvete, a hutné polocasové debaty, mate jen velmi malo zptisobd, jak ovlivnit hru svych
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svéfenctl. Samozfejmé, Ze v mnoha sportech miizete stfidat a v nékterych si fict o time-out, kdyz
potiebujete, ale kouc je, co se tyce hry na hfisti, v podstaté ,,impotentni®

A jesté vic to plati, jedna-li se o kouce Barbart. Tento klub je jen pro zvané - teoreticky, pres
zranéni a dostupna povoleni, kou¢ miize vybrat hrace svétové tridy (nehledé na pravidlo klubu vzdy
nasadit do hry v poli jednoho hrace bez prilby). A navic, trenér ma pro piipravu svych svéfencii jen
omezené moznosti; az donedavna se klub ,,vyvaroval® tréninkd, na zakladé starého dobrého anglic-
kého predpokladu ,,amatérské vyssi arovné® Tak jak to James dokazal?

Jak dokazal, aby jeho hra¢i hrali timto zptisobem a zdolali svétovou $picku, bez intenzivniho
tréninku a bez pomoci opakované drilovanych a potem vybrusovanych pohybovych sekvenci?

Zaprvé, James trénoval spoustu hracti predtim - pripravoval Llanelli tym, ktery dokazal zasta-
vit vyhravajici tym Cernych v roce 1971. Trénoval také Welsh side a kombinovany tym British and
Irish Lions v zimé roku 1972, ktery ustédfil prvni prohru Cernym v sérii na domaci ptidé. Takze
znal vétsinu hracd, véril v jejich talent a oni znali jeho a to, Ze by se hra méla hrat - rychle, Gto¢né
a tymové; kazdy mél byt propleten s ostatnimi, a ne ,,vypotit“ kontrolovanou postupnou hru, v Ang-
lii tehdy tak popularni.

A navic, James byl podporovan étosem klubu barbart - to byl po dlouhou dobu obranny val
rychlé a ito¢né hry. Amatérismus zdiiraznény talentem a oportunismus misto jednotvarného nacvi-
¢ovaného drilu. (Kupodivu blizké k mottu ¢ernych, které po dlouhou dobu znélo: ,,Hrét ragby zpu-
sobem, jakym ho nikdo pfedtim jesté nehral“) Vsichni hrac¢i Barbart védéli, ze byli vybrani pravé
proto; to byl ten druh hry, kterou Carwyn chtél, aby hrali a vSichni se snazili timto zptisobem hrat.

Co Carwyn udélal a neudélal

Ale tohle v§echno porad nevysvétluje neohrozenost a ¢istou, nefalSovanou krasu utoku, ktery kon¢il
Edwardsovym projitim do rohu.

A pravda je, Ze Carwyn jim nefekl, aby tento precizni utok udélali. Nebyla zadna diskuze
u tabule. (Pfedstavte si: ,Dobte Phile. Jakmile sebere§ skakajici mi¢ z prostoru pred tvou brankou,
chci abys proklickoval mezi jejich vypady, feknéme tfemi az ¢tyfmi. .. a ty Garethe, chci aby ses pfi-
pravil k prevzeti této prihravky a nabéhl si do rohu...“) Zadné planovani tohoto specifického atoku.
Z&dné urcité instrukee.

Ne, to, co Carwyn udélal, bylo, ze jim pfipomenul, jak by se ta hra méla hrat, podporoval jista
pravidla interakce v tymu a poskytl kazdému z nich sebevédomi k tomu, aby hrali v ramci téchto
pravidel, za hranici jejich vlastniho pfedchoziho chovani - kazdému z nich, nehledé na jejich rych-
lost ¢i zku$enosti - v§em, od rozjafeného Philla Bennetta, ktery cely ten ttok zapocal, k ohromné-
mu Dereku Quinellovi, ktery provedl zavére¢nou prebirajici prihravku.

A pak byl schopen zaujmout své misto na pomezni ¢are a sledovat ten magicky vyjev. Sledovat
— pripalujic si jednu cigaretu od druhé - komplexni systém, ktery jeho tym pravé vymyslel: jeho
vlastni predlohu chovani. K spoluvytvoreni vitézného predstaveni. Ano, véetné toho nadherného
utoku, ktery udaval ton hry po zbyvajicich sedmdesat pét minut.
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Samota manazera

A jsme v hlavni ¢asti této kapitoly. Pokud chcete ve své funkci manazera prijmout pravdu o lidské
stadové povaze, musite se naucit nechat je byt. Jakmile udélate svou praci, stdhnout se na pomezni
caru, cheete-li.

Protoze ragbyovy tym, stejné jako spole¢nost, neni stroj — predvidatelny a predprogramovany
k vykonavani specifickych opatreni — ale komplexni adaptabilni systém. To nejlepsi, co muzete udé-
lat, je zapalit ohen viry, stanovit pravidla interakce a ur¢it rozlozenou inteligenci systému, ve vytva-
feni svych vlastnich modeltl nezavislou. Samozfejmé, miizete nékteré véci zkorigovat ,,v polocase®
- udélat néjakad sttidani nebo povrtat se v pravidlech interakce jednoho ¢i dvou hraca, ale dobfe vite,
ze byste jim méli nechat volnou ruku.

A samoziejmé, to samé plati i v tom, jak spole¢nost ptisobi na své zakazniky a své akcionare.
A my se s tim zkusime vyporadat v druhé poloviné této kapitoly.

Je jasné, ze spole¢nosti ,nehraji“ pouhych osmdesat minut - i kdyz nase posedlost ¢tvrtletni-
mi finan¢nimi reporty muze hru pfipominat, tato hra vsak stale pokracuje. Ale slibuji vam jedno:
kdyz zvladnete nechat volnou ruku celkovému vedeni - ohromna iluze — chovani vasich lidi a vasich
zakaznikil, mozna si tuto cestu budete schopni uzit - ano, uzit.

Spolec¢nost jako stroj

vvvvvv

ny a jiné pohledy na to, co se lidské povahy jakozto pracovni sily tyce, pokladdno za vlastni nebo
zadouci. Z obdobi, kdy stroje byly zboznovany.

A mnoho nasich nazord je stale jesté ovlivnéno muzem, ktery byl a i nadale je nejvlivnéj$im
myslitelem spolecnosti zalozené na strojich. Frederick Winslow Taylor neni obvyklym intelektual-
nim hrdinou. Byl to americky student, ktery zanechal studia na univerzité, cely zZivot trpél §patnym
zdravim (v¢etné Spatného zraku). Byl velmi slabym fe¢nikem, ktery nedokézal fict své myslenky
tvari v tvar vefejnosti - coz pozdéji v jeho Zivoté, kdy se znovu a znovu nedokazal obhajit (pted
nedavérivym Congressional Labour Committees) bylo skute¢nym bremenem.

Jeho hlavnim zdjmem bylo vyvinout ,védecké” ptistupy k vedeni pracovisté, které by spolec-
nostem umoznily aplikovat tu samou inzenyrskou preciznost, jakou uz pouzili na strojni zafizeni
obsluhované lidmi. Tato aplikace, jak doufal, by nahradila zna¢né neformdlni pokyny jak a co délat,
které si mezi sebou schvalovaly samy pracovni skupiny.

Redukovani lidského elementu?

V samé podstaté ¢ se Taylor zabyval redukci proménlivych lidskych element pti praci v tovarnach.
Zaznamenal nejlépe pracujici jedince a pomoci detailni analyzy specifikoval nejlepsi zptisob konani
konkrétnich ¢innosti.
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V roce 1881 studoval fezani kovi a optimalizoval tento proces v jedné tovarné. Pozdéji se
zabyval tézbou uhli, experimentoval s riiznymi tvary lopat (k pfesnému stanoveni optimalniho
naradi k hazeni ruznych substanci, od uhli az po rudu). Diky tomu pomohl snizit pocet lidi
hazejicich lopatou v tovarné Bethlehem Steel Works z péti set na sto ¢tyticet, zvysit celkovou
tézbu o0 200 %, a to s pouhym 50 % nartdstem individualnich plati.

O dekadu pozdéji dovedl své teorie k dokonalosti (vyro¢ni bonus byl zamitnut ve prospéch krat-
kodobych vyhod). V roce 1909 publikoval svou nejznaméjsi knihu Principy védeckého managementu
(Principles of Scientific Management)’. Nékteré klicové principy Taylorova pfistupu si uvedeme:

1. Rozebrat pracovni ¢innost a véechny aktivity zaméstnanct tovarny na specifické ukoly, které
by lidé vykonavali tak efektivné, jak jen je to mozné, v souladu s konkrétnimi instrukcemi.

2. Vyvoj - striktnimi, védecky odpozorovanymi prosttedky — nejlepsich postupt v jednotlivych
profesich.

3. Systematicky nabor, $koleni a vyvoj pracovnikil za ucelem kvalifikace na specifickou pozici,
misto povoleni pracovnikiim, aby si sami zvolili pracovni pozici a vlastni $koleni.

4. Zalezi spiSe na funkcich nez na lidech. To vytvari nutnost specializovanych pracovniki
k monitorovani, informovani a kontrole provadéni jednotlivych tkolu.

Taylor vidél lidi na pracovisti jako méné spolehlivé nez stroje, které se nachdzely uprostred kazdé
tovarny. Lidé, pokud je nechate délat véci podle sebe, byli dle jeho nazoru nepredvidatelni a varia-
bilni. A ne zfidka lini. Byl pfesvédéen, ze mohou prinést vysledky, které si masova produkce zada,
jen pokud je jim presné specifikovana népli jejich prace a pracovni pozice — presné podle trov-
né kazdého jedince. Pouze pokud firma nadiktuje, monitoruje, podnécuje a hodnoti - i kdyZz na
racionalnich, na dtikazech stavénych principech - to, co jedinec udéla, pak muize doufat, ze uspéje
v redukei nedostatki, které lid$ti pracovnici do manufaktur a jinych primyslovych odvétvi vnasi.

Déti méné dulezitého boha

Taylorovy myslenky si v tehdejsi dobé ziskaly mohutnou podporu na vSemoznych mistech — napti-
klad Lenin byl jejich nad$enym pfiznivcem. Néktefi historikové tvrdi, Ze jednim z divodi selhani
kolektivniho planovani v éfe Sovétského svazu je to, ze bylo prilis izce spjato s Taylorovymi myslen-
kami a metodami systematického managementu.

Ale i dnes tyto myslenky ziji dale a vedou si skvéle. Je tézké vyhnout se tendenci presného
stanoveni chovani zameéstnancti, kterou zda se vSichni manazefi maji - nazyvame to ,,mikroma-
naging® Predstava linych, ignorantskych nebo prosté jen ne tplné spolehlivych lidskych ,,polozek®
je stejné rozsifena. A potteba kontrolovat a prekontrolovat vykonnost, coz Taylor také doporucuje.
Stejné tak cil byt stejné vykonny jako stroj — a $ance, zZe toho lze dosahnout - stale hraje dilezitou
roli v uvazovani kazdého manazera o svém pracovnim tymu.
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A néjakou osobitou linii uvazovani k tomuto dédictvi pridaly i Taylorovy intelektualni déti (byly
spoluautory, chcete-1i). Ostatni vyvijeli néstroje a napady aby pomohli systematickym manazertim
délat jejich praci ¢im dal 1épe. Henry Gantt vyvinul Ganttovy grafy, pivodné pro zrakové slabé,
které nam pomdhaji ridit ¢asovou osu pro véechny druhy projektt a ve véech typech situaci. Prispél
také k vytvoreni systémi managementu jako je PERT (programme evaluation and review technique
- metoda vyhodnocovani a kontroly programu) a CPM (critical path method - metoda kritické ces-
ty), které jsou — v rozvinutych podobdach - dodnes pouzivany. Nékteré z mnohem prapodivnéjsich
dodatkdl k vybavé védeckych manazerti obsahuje dilo ,,otce pohybovych studii“ Franka Gilbretha
a jeho Zeny ,,prvni damy managementu® Lillian Gilbrethové. Zabyva se, mimo spousty jinych véci,
také grafikonem chronologické cykli¢nosti (chroncyclegraph, ktery pouzival stopky a stroboskop,
ktery prihlizejicim pomohl 1épe identifikovat precizni praci rukou).

Ale nejvétsi odkaz taylorismu tkvi v tom, Ze lidi 1ze povazovat za racionalni ¢asti stroje [pro¢
kreslime organogramy (firemni struktury) nasich organizaci, které se tolik podobaji diagramtim
elektroinstalace mého pocitace?], jejichz praci je mozné skvéle vyladit a sefidit a ze za ucelem pri-
nést zménu vykonu pracovni sily by méla byt detailné specifikovana kazdd pracovni pozice. A to by
mohli manaZzeti a majitelé spole¢nosti udélat — pokud pouziji to spravné ,védecké” nastroje a meto-
dy - kontrolovat svuj lidsky kapital a dostat z né¢j maximum.

Jiny pohled na véc

Cisté z pohledu davového teoretika je to vSak bezucelné. Tato teorie nechdpe spravné vétsi ¢ast nasi
povahy — my nejsme raciondlni, izolovani jedinci, nezijeme nase Zivoty (ani na pracovisti ani mimo
néj), pokud nejsme ve spole¢nosti druhych (skute¢nych ¢i imaginarnich).

Jisté, néktefi z Taylorovych vrstevniki s jeho teoriemi a specifickymi opatfenimi nesouhlasili.
Jeden z jeho nejhlasitéjsich kritikd, Elton Mayo, tvrdil, Ze ,,odcizeni®, které pozoroval u americkych
pracovnich sil ve dvacatych a tficatych letech 19. stoleti, pramenilo z industrializace a tovarnich
systémtl prosazovanych Taylorem a spol.; Mayo poukazoval pfevazné na efekt téchto inovaci na

pracovistich — zhrouceni socidlni struktury, ktera byla nezbytna pro spokojenost zaméstnanct.

sy

Navic studie pracovisté Hawthorne v Ciceru Illinois (pro blizsi informace viz kapitola 9)
poskytla dobry protipdl k Taylorové mechanizované vizi spolecnosti. Odhalila hodné z toho, o co
bychom se opfeli, co se porozuméni davu na pracovisti tyce.

Kli¢ové principy toho, co se pozdéji stalo znamym jako hnuti ,,Lidskych vztaht®, obsahovaly
nasledujici:
1. Spolec¢nosti jsou socidlni systémy, ne technické stroje.
Nejsme logi¢ti nebo motivovani pouze penézi.
Jsme nezavisli — obzvlasté s nasi pracovni skupinou.

Lokalni vliv - pracovni skupiny - je ¢asto silnéjsi nez vliv managementu.

ok »

Pracovni pozice jsou ¢asto komplexnéjsi, a proto neredukovatelné na jednoduché ukoly, jak
tvrdil Taylor.
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6.  Spokojenost v praci Casto vede k lepsi produktivité.

7.  Management potiebuje efektivni socidlni — a nejen technické — dovednosti.

)4 v o] ’ V4

Clovek zustava

Ted si mtiZzete pomyslet, ze tento druh pristupu k organizaci, ktery Carwyn James prijal za sviij,
vypada velmi hezky. Nebo Ze se vam jej budu snazit doporucit.

A to se pletete.

Protoze - jak tvrdi nazev této skupiny expertt - to dalo vzniknout funkci HR (human resour-
ces — lidské zdroje) ve spole¢nosti. A ja vim o ptili§ mnoha spole¢nostech, kde pozice HR je spise
prekazkou, nez pomoci k lep$imu jedndni ¢i délani véci Iépe. Neni to tak, ze by oddéleni HR bylo
vylozené neschopné, spise jejich disciplina nemd tendenci mit podstatny vliv co se praktik spolec-
nosti ty¢e. V. mnoha podnicich je HR zfizeno jako protivaha tyranie ,,pfikazat a ridit“ managemen-
tu. Odvolava se na protokoly a procedury za ti¢elem nalézt bézny pristup k ,,férovému boji®. A to se
stalo vychozim bodem HR jednani - podobné jako dozor v Taylorovych podnicich, misto aby se
do véci vlozili humanisté a spravné a pravoplatné praktiky manazert a zaméstnancti, ma HR sklon
vytvaret svou vlastni armadu dozorct a expertd.

A jako spousta jedincd, ktefi se k mému pocitu ohledné vétsiny velkych podniki priklani, si
myslim, Ze samotny nazev (HR) mluvi za vse.

Interaktivni spolec¢nosti

Jakkoliv jsou nase zasadni predpoklady o lidech na pracovisti blizko pravdé, teorie davu ma smysl
pro rozvijejici se strategie a plany na zménu chovani zaméstnance v jiném sméru. Aby bylo jasno,
dovolte mi predlozit tfi principy.

Zaprvé: vétsina spole¢nosti v dne$nim zdpadnim svété je tim, co McKinsey® nazval ,,interaké-
ni“ spole¢nosti — coz jsou spole¢nosti, jejichz Gspéch zavisi na distribuované inteligenci a interakei
mezi zaméstnanci, mezi zaméstnanci a zakazniky a dodavateli.

Zadruhé: vétsina toho, co muzete udélat je to, co udélal Carwyn pro své vitézné Barbary:
zazehl ohen viry mezi hradi, presvéd¢il je, aby se drzeli pozadovanych pravidel interakce a pak véril
v jejich distribuovanou inteligenci k nalezeni fe$eni lokalnich problémi a tkolt.

Zatteti: pocit kontroly a predvidavosti, ktery stary tayloristicky pohled dal manazertm je jen
iluzi, od které by mélo byt upusténo.

Jiny druh prace

Vyse jsem poznamenal, Ze vét§ina nasich ideji o spole¢nosti, nasich pracovnich silach a o tom jak
je ridit, pochazi z jiné doby, z doby s rozdilnymi pohledy na lidskou pfirozenost. Prili§ mnoho jich
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pochazi ptimo z éry strojti Taylora a spol., ktefi vidi lidské bytosti jako nespolehlivé ¢asti stroje,
mnohem vice nespolehlivé nez ty, které obsluhuji.

Je jasné, ze vétsina nasich spole¢nosti je jind. Podle jednoho odhadu®, 80 % vsech nezemédél-
skych praci v rozvijejicich se ekonomikach je ,interakénich®; coz znamena, Ze vyzaduji komplexni
fe$eni problému a spolupraci. Pouze 20 % je v tradi¢nich aktivitach, jako jsou jednoduché stanovené
ukoly, jak Taylor popsal, v tovarnach a vyrobnich linkdch (mnoho manufakturnich spole¢nosti,
jako jsou japonské automobilky, podporuje druh spolupracujici aktivity mezi vyrobnimi délniky,
ktery by Taylor poznal, designéry a inZenyry k hledani cest, jak zlepsit kvalitu vyrobki i efektivi-
tu v manufakturnim provozu). Tento pomér 4:1 je presnym opakem toho, ¢eho si v§imal Taylor
ve svych studiich, a to diky ristu ostatnich ¢asti spolecnosti (predevsim sektoru sluzeb) a poklesu
ostatnich sektort. A také diky aspéchu, kterého dosahli nasi predchidci ve zlepovani produktivity
spolecnosti, které prezily.

Pro vét$inu pracovniki na Zapadeé je podstatou jejich prace, kdyz mohou spolupracovat, kom-
plexné fesit problémy, pouzivat vyménu informaci, a odvolavat se na véemozné druhy znalosti (totéz
plati pro zakazniky a spolupracovniky). Pracovnici ve zdravotnictvi a M&A specialisté, pojistovaci
agenti a softwarovi inzenyfi, reklamni agenti a filmovi producenti, ti vSichni spoléhaji na to, co
ekonomové nazyvaji ,tiché" interakce. McKinsey odhaduje, Ze 63 % vSech zaméstnanct pojistoven
nyni povazuje tiché interakce za hlavni rys své prace, totéz plati pro asi 30 % vSech pracovnikii ve
sluzbach. Plati empirické pravidlo, jak se ukdzalo, Ze néco mezi ¢tvrtinou a polovinou véech ¢innosti
se nyni primarné odehrava ,,mlé¢enlivymi interakcemi

Problém pro ty z nas, ktefi se snazi vylepsit vykon daného poctu zaméstnanct, je ten, Ze staré
ideje a nastroje managementu (stejné jako ty zvefejnéné Taylorem a spol.) jiz nejsou relevantni.
Ukoly, které jsou pozadovany ve spole¢nostech s ,ml¢enlivymi interakcemi nejsou predvidatelné
a Casto ani méritelné. Zavisi totiz na kontextu, ve kterém se objevuji, a ispéch, jak se s nimi zamést-
nanec nebo skupina popere, je prevazné zavisly na tomto kontextu.

Technologie muze byt velkym pomocnikem - napiiklad poskytnuti aktualizovanych a inte-
grovanych zdznamu o pacientech lékafi ¢i chirurgovi, jim dava mnohem vétsi Sance na pohotové
rozhodnuti a pfesnou diagndzu; PDA, které dava pojistovacimu agentovi pristup ke spravnému typu
informaci pro specifického zakaznika, mu také poskytuje tzasnou vyhodu. Nejvykonnéjsi spole¢-
nosti, jejichz obchod je primarné zalozen na ,,ml¢enlivych interakcich®, davaji svym zaméstnancim
pétkrat vice IT podpory nez ty nejméné vykonné. Tyto spolecnosti také navysuji svoje investice do
IT 0 40 % rychleji nez jejich konkurenti.

Naproti tomu je z McKinseyho prace jasné, Ze existuje obrovsky prostor pro zlepSovani toho,
jak se spole¢nost priblizuje potfebam této nové reality, jak se snazi ridit a zvysit interakce svych lidi.
Vyzkum osmi tisic americkych spole¢nosti, které byly zaméreny na ,ml¢enlivé interakce®, prokazal,
ze existuje enormni propast v produktivité — a velmi velky rozdil v praktikach managementu — mezi
nejvice a nejméné vykonnou spole¢nosti. Ve srovndni se spole¢nostmi zkoumanymi v ramci malo
interak¢niho a stfedné interakéniho sektoru, dopadly tyto spole¢nosti Spatné.
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,Uroven vykonnostni variability (definované jako standardni odchylka vykonnosti,
podélend stfedni hodnotou vykonnosti) byla 0.9 pro spole¢nosti ze sektoru s malou
urovni ml¢enlivé interakce (tj. hornictvi a tézba). Mezi spole¢nostmi v sektoru stfedni
micenlivé interakce (tj. transformacni spole¢nosti, jako jsou manufaktury) to bylo 5.5,
a v sektoru s velkym stupném interakce 9.4:1°

Jinymi slovy, vykonnost spole¢nosti v priimyslu, ve kterych tspésné interakce jejich zameéstnanciti
hraji dulezitou roli, se velmi lisi od vykonnosti spole¢nosti, kde je interakce méné diilezita (feknéme
manufaktura). Diivodem je to, Ze staré zptisoby mysleni o spole¢nosti a nastrojich managementu
prosté nefunguji v nejrychleji se rozvijejicim sektoru ekonomiky vyspélého svéta: v lidskych spolec-
nostech. Prigel ¢as znovu pfemyslet. A mozna nésledovat Carwyna.

Zpét k rysovacimu prknu?

Dobre, tak za¢neme znova. Spole¢nost neni stroj s — vice ¢i méné - poddajnymi lidskymi kompo-
nentami. Spole¢nost je jakysi organismus — komplexni, adaptabilni systém slozeny z jedinct, ktefi se
vzajemné neustale ovliviluji a jsou také ovliviiovdni tfeti stranou, jakou jsou napt. zakaznici.

To znamenad, Ze musime vyuzit mnoha myslenek téchto jedinct, pokud chceme tento systém
uspésné ovlivnit.

Zaprvé musime pripustit, Ze inovace mnohem castéji prichazi ze spoluprace diky distribuo-

7

vanému systému v ramci firmy, nez z néjakého ustfedniho bodu. Stale ukazuji lidé pisici o manage-

v oy

mentu bezmocnost centralné fizené a vedené inovace.

Spole¢nosti mohou zvysit $ance svych inovaci produkujicich hodnoty, tak, ze budou tento
druh chovani mezi pracovnimi silami povzbuzovat. 3M k tomu tradi¢né pristupuje neformalnim
zpusobem a spousta z nds znd pribéh o tom, jak ne moc dobré lepidlo vedlo k v§udyptitomnym
extra lepivym poznamkovym listkiim. Google povzbuzuje své softwarové inzenyry v tom, aby jeden
den v tydnu stravili praci na svych vlastnich projektech. Google Earth — mapova aplikace - je jednou
z nich a byla testovana spoluvytvarejicim zptisobem pres Google Labs (zaregistrujte se, pokud jste
tak jiz neucinili; je tam spousta fascinujicich véci). Nokia méla dlouhou dobu odbytisté v népa-
dech ,vedlejsiho produktu® - coZ znamena, Ze nabada své lidi k vyvijeni novych feSeni a odménuje
je, pokud jsou tyto napady tGspé$né pro spole¢nost samotnou a nebo je spole¢nost dokaze prodat.
Ostatni spolec¢nosti se u¢i povzbuzovacim inovacim az s odstupem.

Zadruhé, musime zménit naSe predstavy o tom, jak management a strategie plisobi. Prili§
mnoho spolecnosti je stale fizeno pomoci strategii fizeni z nejvyssi Grovné. Zatimco navrzeni
ambicidzni strategie (muzete se mimochodem ptat ,,co jiného také délajiz“) je pro ty nejvyssi (nebo
jejich poradce) srozumitelné, vétsina téchto velkolepych strategii nikdy nebude implementovana.
Samoztejmé to neznamena, Ze management se uplné vzdava svoji role pro strategickou radu; oboji
je na trovni cile, myslenky nebo jadra viry a na vprakti¢téjsi arovni ukolti nezbytné, ale musime
prestat psat strategie, které, podobné jako Napoleonovy bitevni plany, nikdy neptezZiji prvni kontakt
s nepritelem. Prili§ casto se snazime vydavat smérnice — psat knihy pravidel - k pevnému zakot-
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veni zptsobt v nasich strategiich, které jsou ve srovndni se vSemi situacemi, které nastavaji, prilis
zjednodus$ené. Zd4 se, ze ve velkolepé implementa¢ni strategii skutecné chceme nase pracovniky
staylorizovat® - z jejich prace odstranit posledni $petku inteligence, intuice a prosté staromddni
vynalézavosti — a nahradit je roboty, ktefi prosté délaji presné to, co jim fekneme.

Zajimavy alternativni pfistup k tomuto tématu nabizi jeden styl managementu'!, ktery byl
pouzit k vysvétleni opakované schopnosti japonskych spole¢nosti vratit se z pokraje ekonomické
katastrofy zpét do hry. Ukolem manazera je v podstaté dat tymu tématické mety a podporovat ho
v pokusech k jejich dosazeni spole¢né, namisto aby jim diktoval zptisoby, které jim k dosazeni téchto
met vybral. Coz je naprosto odli$ny pfistup od diktatorskych $éfii vétsiny zapadnich spole¢nosti
a seniormanazerti, co do vseho strkajici nos, se kterymi se setkavam az prili§ casto. Collins a Porras
zjistili spoustu podobnych zavéri ve své revizi informaci z Built to Last. Zda se to natolik vzdalené
od predstavy charismatického §éfa, ktery je pozitivni moci ve spole¢nostech vytvarejicich hodnoty.
Charismati¢ti viidci jsou s takovymi spole¢nostmi v rozporu. To na ¢em zaleZi — jak bylo rozebrano
v kapitolach 7 a 8 - je ucelem organizace (McKinsey to nazyva ,,ur¢enim magnetického severu®)
povzbuzovat jedince k tomu, aby ji vzali za svoji a pak jim vytyc¢it presny cil projektu a parametry
pro to, jak se tam dostat, namisto detailnich strategii. V podstaté totéz co udélal Carwyn.

Zatfeti musime pochopit, ze tradi¢ni ndastroje ve skutecnosti pracuji proti spolupracujicim
étostm potiebnym v interaktivnich obchodech. Prosté je opustme. Jednim zfejmym prikladem jsou
individudlni tkoly hodnocené bonusem. Jak mtize jedinec opravdu pracovat se svymi kolegy, volné
a celym svym srdcem, kdyz je proti nim podnécovan odlisnym a konfliktnim programem? Jeden
manazer agentury, kterou dobfe zndm, se tak vyzival v ,kreativnim konfliktu®, Ze tyto procedury
vyzadoval. No dobra!

Zacdtvrté musime pripustit, Ze nemuzeme primét kohokoliv ¢i kteroukoliv skupinu, aby udéla-
la cokoliv. Nemtizeme s nimi komunikovat izolované nebo doufat, Ze ,,je presvéd¢ime* (jak by tomu
bylo u starych modeli); ovliviji totiz jeden druhého. Jediné kdyz priméjeme jedince a skupiny,
aby néco udélali ze svych vlastnich pohnutek - ¢asto socidlnich - mtizeme zménit s tim souvisejici
chovani. A to ¢asto u rtiznych skupin na rtizné trovni - mozna, ze mira zmén v chovani musi byt
u rtiznych skupin riizna, ale pokud to funguje, tak co k certu res§ime? Nezapomerite, Ze vétsina pro-
gramu zaméfenych na zménu chovani selhava.

Tak co muzete udélat?

Miize se zdét, Ze viechno je moc slozité. Ze viechny vase tradi¢ni nastroje jsou vam odepieny. Ale
vzdy existuji zptisoby mysleni, které vam mohou pomoci; jsou véci, které teorie davu muze udélat,
aby vam pomohla dosdhnout zmény v chovani v ramci spole¢nosti, nad ramec zapaleni ¢i znovuza-
paleni ohné. Mnoho z myslenek, artikulovanych dfive v této knize, vam miize pomoci pustit se do
problémt konstruktivné a sebejisté; ja jsem je aplikoval rtiznymi zptisoby na rtizné problémy zmén
u obou spolecnosti, pro které jsem pracoval, stejné jako u téch, ktefi platili acty.
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Vice lidské fyziky

V kapitole 4 jsme vidéli, jak by davové chovani mohlo byt chdpano pouzitim néstroju ,,lehce fyzikal-
nich® Pokud jde o interaktivni kousky zalozené na pravidlech. Stejné jako na prikladu se zlo¢innosti,
muzeme rozdélit jakoukoliv masovou populaci (feknéme vasi spole¢nost) do tfi skupin - ,,svatous-
ci, ,nerozhodni“ a ,kriminélnici

To koresponduje s rozdélenim na ty, ktefi se ztotoznuji s vasi virou a zménami, které chcete
provést (vérici), ty, ktefi si nejsou zatim jisti (vahavi lidé), a kone¢né na ty, kterym se nelibi to,
¢emu vétite a budou vas program sabotovat ¢i ignorovat ho. Pokud se porozhlédnete po svém tymu,
budete schopni roztfidit lidi do téchto tii skupin pomérné rychle, ale pozor: vétsina spole¢nosti
zkousela zménit nékteré skupiny nescetnékrat, a vétsina z téchto programt selhala. A tak se stalo, ze
spousta lidi vyvinula dobré néstroje jak se vyhnout témto zménam. Sméji se, prikyvuji, ikaji vam
jak moc s vami souhlasi. Ale stejné jako svaty Augustyn, ktery pozadal Boha, aby jej u¢inil dobrym,
ale nejen nyni, naleznou nékolik dtivodi, pro¢ zména musi byt v jejich ¢asti spole¢nosti provedena
pomaleji.

Jakémukoliv programu prosazujicimu zménu budou odpirci vzdorovat. Otazkou je rozsah,
v jakém jim dovolite tvarovat kontext pro ty nerozhodné. Pokud si vzpominate na priklad se statis-
tikou zlo¢innosti, klicem je rozsah, v jakém vétsina ,nerozhodnych® vnima, Ze kriminalni chovani
je v jejich lokalnim Zivotnim prostredi akceptovatelné. Takze musite byt tvrdi na odptirce a jejich
jednani. Zamyslete se jesté jednou nad ,,Rozbitym oknem® a predstaviteli newyorské verejné dopra-
vy. To, jak jste vidéni, Ze reagujete na nezadouci chovani - i kdyz toho nejnepatrnéjsiho druhu
- opravdu pomaha ovlivnit chovani nerozhodnych lidi. Ma to také vyhodu v tom, Ze vam to pomfize
odhalit skryté skupiny odporu.

Samoziejmé, ze budete potfebovat pracovat s véricimi (vasimi svatousky), povzbuzovat a pod-
porovat je vefejné, ale skute¢na prace spociva v tom, poradit si s nerozhodnymi a s odptirci. Neza-
pominejte na monitoring vasi zaméstnanecké zakladny, kdyz tim budete prochazet, jako metasta-
bilni stav se mize diky vzajemné interakei jedinct nahle objevit a vy byste mohli mit co do ¢inéni
s novymi odpurci.

Krize, jaka krize?

Jiny aspekt tohoto ,fyzikdlniho pfistupu® lze nalézt ve vSech ucebnicich managementu na bur-
ze: opravdu poméhd, kdyz vytvorite nebo osvétlite krizi (abyste dosahli zmény kontextu interak-
ci zaméstnanec/zaméstnanec). To poskytuje skute¢ny popud ke zméné. Klicem ke schopnosti St
Luke'? - kreativniho kolektivu, jehoz plamen hofel tak jasné na konci devadesatych let 20. stoleti
- implementovat tak velkou zménu v konzervativnim odvétvi, byla blizka osobni pouta formovana
béhem krize, ktera vedla ke zrodu spole¢nosti. Jakési ,,smyckové idealy®, stojici za spole¢nosti, byly
ptijaty, na pozadi této krize, mnoha zaméstnanci. Jako vysledek americkych vlastnikt prodeje Chiat
Day jiné siti ptisly na fadu pracovni perspektivy a hypotéky zaméstnanct. Zaméstnanci byli tdza-



Kapitola 10 | Klicovy princip ¢islo 7: Nechat byt 239

ni, zda chtéji jit dale svou cestou nebo ,,prekrodit ¢aru (doslova ¢aru nakreslenou na podlaze) do
nového druhu obchodu.

Jak se zda, krize (nebo pocit krize) poskytuje dobry podnét pro inovace. Motorola se sta-
la telefonni spole¢nosti, protoze obchod byl pfed Gplnym zhroucenim.'* ARM" prestala vyrabét
mikrocipy a zaméfila se misto toho na design a jeho licen¢ni pfipravu pro ostatni firmy, protoze tym
managementu ¢elil dal$imu kolu nadbytku zaméstnanct.

Nechte je vSsechny mluvit

Jiny ptistup, ktery mizete vyuzit (spolu nebo namisto toho fyzikalniho), je dat prostor sile mluve-
ného slova ve vasi spole¢nosti. Je dilezité, pokud se rozhodnete pouzit tento pfistup, zapamatovat si
dvé véci: zaprvé lidé budou vzdy mluvit, a to nejen pozitivné, o vas a vasich zamérech. Budou tlachat
o tom, kdo je in a kdo out. Jedna se o dutleZitou ¢ast spolecenskych aktivit, které si radi dopravame,
a jsme k nim naprogramovani - je to, jak tvrdi kapitola 1, naprosto a nezbytné lidské. Dokonce
i negativismus a posedlost politikou spole¢nosti je, zda se, dilezitou véci pro budovani socialnich
skupin.

Nemtizete zastavit lidi v ,,mluveni® - budou tak ¢init vzdy. Budou promlouvat k tém, které si
vyberou, a v kontextu, ktery si vyberou. Takze nepredpokladejte, Ze uposlechnou natizeni mlc¢en-
livosti, které byste mohli chtit uplatnit, at uz legalnimi ¢i jinymi zptisoby. Vasim tkolem je najit
zpusob, jak ziskat ,,mluveni®, které buduje socialni sité, na svou stranu a pro své cile.

Spousta fe¢i vam nebude lichotit dokonce i predtim, nez viibec za¢nete. Jeden neobvykly
film" , promitany na filmovém festivalu Tribeca v roce 2006 odhaluyje, jak slozité je potlacit netuc-
tu a urazky, dokonce i v totalitnich statech. Od téch nejchudsich a nejvice utlacovanych, po ¢leny
strany a dokonce i ¢leny tajné policie a viidce strany. Sovétsti komunisté si mezi sebou fikali vtipy
o komunismu - vtipy o neskute¢nych realitich kazdodenniho Zivota, o Silenosti sovétské byrokracie
a vudcich strany. Zatimco Stalin posilal mnohé do sovétskych pracovnich tabort, za pouhou inter-
pretaci nebo vyslechnuti vtipu, ostatni viidci jako Chrus$éev a Gorbacov tyto vtipy milovali a sbirali
(Gorbacov je ve filmu prezentovan, jak fika jeden z téchto vtipt britskému publiku).

Ne v$echny z téchto vtipku jsou tak vtipné, ale tento ma ,,prichut® téch lepsich:

Muz zemfe a jde do pekla. Ma pfed sebou dvé moznostmi: kapitalistické nebo komu-
nistické peklo. Za dvefmi kapitalistického pekla stoji dabel, ktery je ndpadné podob-
ny Ronaldu Reaganovi.

+Jaké to je v kapitalistickém pekle?” pta se Cerstvé zesnuly.

.No," fika déabel,,v kapitalistickém pekle té zaziva stdhnou z klize, pak té povati v oleji
a potom té rozkrdji na malé kousky ostrymi nozi.

~Wow! A v komunistickém pekle?”
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A ted'si vSimne obrovské fronty lidi ¢ekajicich na vstup. Trpélivé ¢ekd. Nakonec se
dostane az ke dvefim komunistického pekla, kde stoji mrzuty stary muz, ktery vypa-
da trochu jako Karl Marx. Pt4 se jej tedy tou samou otazkou.

,Je to tam stejné jako za témi druhymi dvefmi. Zaziva té stdhnou z klize, pak té povafi
v oleji,a potom té rozfezou na malé kousky ostrymi nozi.”

Jasné ty samé podminky.,Ale proc ta dlouha fronta?” pta se.

»Jo ta,” povzdechne si Marx,,nékdy dojde olej, jindy nejsou noze, pak zase neni horka
voda...""®

Film ukazuje, Ze v nékterych ptipadech bylo vykladani vtipt jedinym moznym zpiisobem odporu
proti tyranii statu a jeho agent®; nezda se to byt shoda nédhod, ze Polsko, prvni zemé sovétského
bloku, jejiz ob¢ané tspésné svrhli svou komunistickou vladu, bylo také prvni zemi, ktera dovolila
protivladni humor v televizi.

Zatimco si nejsem jisty, zda va$ rezim nebyl né¢im takovym, co udrzovali Sovéti, jsem pre-
svédcen, ze sprosté a neuctivé famy a pribéhy se vypravi o vasi spolec¢nosti a jejich vidcich i na
va$em pracovisti. Je to typické, tak at to s vdimi moc necvici.

Je velmi dobte prokazano, Ze v online prostiedi - tj. ve vasem kancelafském e-mailovém sys-
tému - je negativismus standardem.”” Béhem jednoho ozdravného programu, do kterého jsem byl
zapojen, jsem zjistil, Ze nékteti z mého tymu objevili na webovych strankach vtip na naseho vykon-
ného predsedu, ktery jej a jeho chovani pfirovnaval k pomlouva¢nému prodavaci Swissu Tonymu
z TV seridlu Paula Whitehouse nazvaného The Fast Show. Shledali jsme jej velmi vtipnym a odmitli
jsme jej vymazat.

Existuje akademicky zajem vychdzejici z epidemiologickych studii toho, jak rychle se takovéto
vtipy nebo drby $i¥i danou populaci. (Film Hamer and Tickle' také odhaluje pfibéh duchovniho
Calina Bogdana Stefanescu v Bukuresti, ktery stravil poslednich deset let Ceausescovy éry sbira-
nim politickych vtipt. Jeho peclivé pozorovani politickych udalosti, jaké vtipy tam byly vypraveé-
ny, o kom a kdy, mu dovolilo graficky znazornit rychlost vzniku rumunskych protivladnich vtipti
a uplatnit spojitost mezi vypravénim vtipti a padem rezimu. Vtipy proti komunistickému vtdci se
ocividné pocetné zdvojnasobily v poslednich trech letech rezimu.)

Pro jakoukoliv zdpadni spole¢nost se zda byt zna¢né nepatti¢né zatézovat se takovouto analy-
zou. A na rovinu, je to i krajné nehumorné. Pokud jste rozruseni tim, Ze lidé o vas fikaji vtipy, pak
mam dojem, zZe nejste vhodni pro vedouci pozici. Vzdy jsem to vidél jako znameni zdravé kultury
spole¢nosti, Ze si fika vtipy o sobé¢, ale v téchto vécech jsem skute¢ny Brit. Vzdy jsem podporoval
»alternativni“ pracovisté a ,,tlachajici mista®

S ptichodem online nastének a bloggli zaméstnancti, se monitorovanim téchto véci muzete
naucdit o zaméstnancich velmi mnoho. Dodavaji barvu a souvislosti vécem, které uvadéji manazeri
ve svych mnohem formalnéj$ich materidlech. Vzal jsem své klienty na takovato mista, abych jim
ukazal, co jejich zaméstnanci fikaji svym pratelim a rodiné o spole¢nosti a jeji politice. A mnohdy
jim to otevielo oci!
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Je také bezucelné pokouset se zastavit vase lidi v tomto pocinani - legalnost véci, jako jsou
pomluvy nebo urazky na cti a inik komer¢né duvéryhodné informace — nemtzete kontrolovat to,
co zaméstnanci fikaji jeden druhému. Stejné jako nemizete kontrolovat, co tvrdi vasi zakaznici
(pokud zavrete jeden zdroj, objevi se jiny).

Otézka zni: jak muzete vyuzit moci mluveného slova mezi zaméstnanci a jejich rodinami
k posileni toho druhu zmén, které ve své spolecnosti chcete zavést?

Mluvte s mluvkami

Jednim z nejméné uzite¢nych a prekonanych Taylorovych pohledi na firmu, je jeho trvani na tom,
ze funkce je dilezitéjsi nez lidé (pokud premyslime a popisujeme strukturu spole¢nosti). Pokud
nakreslite tayloristicky ,,organogram®, vas obrazek bude o funkcich a pracovnich pozicich, které
vedou ¢i ridi tyto funkce. To dava smysl, pokud se divate na firmu stejné prostym zptisobem jako
Taylor; ale pokud ji vidite spiSe jako socidlni fenomén — sérii pohyblivych davii, seskupujicich se
v ramci a okolo funkéniho systému - pak je nepochybné neadekvatni pro popis povahy organizace
(nebo ,,organismus-ace®, chcete-li).

Alternativni zptsob blizici se organizaci je ¢asto mezi pracovniky mnohem vice ndpomoc-
ny, nez jak bychom mohli pozadovat na pohovorech se zaméstnanci. Nékteré z modela uvedenych
v kapitole 6 mohou byt na tento problém aplikovany.

x3

Na jednu stranu muzete zkusit ,,vlivny* pristup: najit lidi (Kellerovych 10 %), na které se vSich-
ni obraci pro radu v otazkach tykajicich se pracovisté (a pokud ma Keller pravdu, i s mnoha jinymi
vécmi). Tito jsou nanestésti ¢asto vykreslovani jako lidé ze seniorskych pozic nebo pozic s vyssi
hodnosti, ale oni ,,vlivni“ jsou pravdépodobné zapojeni do komunity na pracovisti mnohem vice.

Na druhou stranu muzete zkusit pfistupy ,super-spojovatel“ nebo ,, spole¢enska autorita®;
existuji jedinci, kteti vzdy budou vice zapojeni nez ostatni, budou predavat nazory a informace
svym kolegtim. Tento typ lidi miZzete snadno identifikovat, ale opét to ke vsi smile nebudou vasi
seniormanazefi.

Nebo pokud chcete zménit chovani néjaké podskupiny (a pokud mate ¢as a energii), mohli
byste vyzkouset pristup DecisionWatch: odhalit sit vlivil, které ovlivnily specifického jedince a pak
podle toho planovat, jak ovlivnit tuto sit.

Ze své zku$enosti miizu tict, ze kazdy z téchto pfistupti muze byt pokryt a zZkombinovan s fyzi-
kalnim ptistupem k porozuméni. Dokonce i zbézna kalkulace vam miize pomoci predejit obvykle
uhlazenému a neefektivnimu $ifeni informaci z kancelare predsedy predstavenstva.

O cem mluvi?

Ale od vasich kolegti neocekavejte oddané opakovani vasich zprav a akei (jak by jisti reklamni bada-
telé chtéli, abyste vérili v jejich dulezitost). To je dalsim prikladem nepochopeni toho, jak dochazi
k masovému chovéni, z éry Taylora.
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Ne, klicovou véci, kterou je nutno hledat, je, jak systém pracuje vasim jménem. Jak zamést-
nanci jeden druhého ovliviiuji. Jak za vas pracuji.

A ty samé véci, na kterych tady zalezi, jsme rozebrali predtim, tykaji se zdkaznik a externiho
publika. Skutec¢nosti, jako mit jasno v tom, co je vase ridici vira a jeji artikulace. Ujistit se, Ze skutec-

né, skutecné, vétite tomu, co vas ridi a podle toho jednat. Pokud chcete signalizovat zménu v chova-
ni, musite se jinak chovat. Musite podporovat spole¢nost v tom, aby byla odli$na.

A konecne...

Ptipustme, Ze nemuzeme ovladat to, co nasi zaméstnanci a kolegové délaji. Nemtizeme délat to, co
sliboval Taylor - prosadit konkrétni praktiky — protoze pravda je takova, ze zaméstnanci se jimi uz
ridit nebudou (pokud se jimi viibec nékdy ridili!). A vétsina pravidel, kterd se jim snazime vnutit, se
jim zda nafoukand a uzkoprsa, coz ¢asto pracuje proti nasim zaméram.

Kontrola nad nasimi zaméstnanci je iluze, bez které bychom si my v zasedackach vedli mno-
hem lépe. V komplexné adaptivnim systému nemiizeme ani presné predvidat, co lidé udélaji (a uz
viibec bychom na to neméli plytvat na$im c¢asem). Samoziejmé, Ze pomticky, jako jsou ,,organogra-
my*, Ganttovy grafy a 6-sigma procesy, zpusobuji to, Ze se citime bezpec¢néji. Ale tato bezpec¢nost je
zaloZena na téch samych iluzornich kotenech, jako nase vlastni individualni viile a pud sebezachovy
(viz kapitola 2). Nebo manzelsky slib, ktery bere vazné stale méné z nas. ,,Zfici se véeho ostatniho,
v nemoci i ve zdravi...“ Hezka slova, ale nemaji na délku moderniho manzelstvi vliv, pokud jim
opravdu nevéfite.

Jak uvnitr tak vné

Zatimco tato kapitola byla zcela vyluéné vénovana aplikaci davovych teorii na interni problémy
managementu, ty samé problémy vznikaji i ve vztahu k venkovnimu svétu zdkaznikt a (snad 1)
spolupracovnikii a spolutviirct.

Travime tak moc ¢asu pocitanim, udrzovanim dosazenych vysledki, pitvanim a podrobnym
zkoumdnim rozpoctti a pland téch, ktefi nas o nich informuji, Ze je hotovy zazrak, ze néktefi z nas
viibec néjakou praci udélaji. A jediny skutecny benefit, ktery v tom spatiuji je, Ze to posiluje sebe-
védomi téch z nas, ktefi musi fecnit v holdingové spole¢nosti nebo na schiizich akcionarii. Ale to
vse je jen iluze.

Musime to akceptovat — kdyz uz byl zapas zahajen vykopem — musime se stdhnout na pomez-
ni ¢aru, stejné jako to udélal Carwyn toho uzasného lednového odpoledne. I kdyz planujeme, jak
bychom chtéli, aby se véci pohnuly - feknéme marketingova kampan nebo néjaky druh projektu
spoluprace, jak popisoval Andy Bryant (kapitola 9) - stoji za to opustit iluzi kontroly. Nage mecha-
nické a individualistické zptsoby smysleni o davovém chovani nas povzbuzuji k tomu, abychom
vérili, ze vSechno je kontrolovatelné a predvidatelné - Ze mtiizeme primét lidi délat urcité véci, ze jim
muiiZzeme vnutit nasi vili, at uz to, co se jim snazime vnutit je védecky podlozeno ¢i nikoliv, jak by
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dodal Taylor. Ale jak uvnitt tak venku, tato iluze pro nas nema zadnou hodnotu s vyjimkou toho, Ze
se citime Iépe. Pravda je takova, ze v komplexnich systémech, jako jsou lidské davy, nemame, nikdy
jsme neméli a ani nikdy mit kontrolu nebudeme.

Konec managementu

Co tohle véechno znamena pro ty z vas, jejichz pracovni pozice jsou ,,feditel“ nebo ,,manazer” nebo
»odborny poradce® je asi celkem jasné. Musite si zvyknout na to, ze kontrolu nemate. Pokud jste
reditel, nefidite vSechno (a v modernim svété byste se méli radéji naucit spoluvytvaret s témi ven-
ku, jak s klienty a jejich zdkazniky, tak i s va§imi konkurenty, obzvlasté pokud jste typ kreativni-
ho feditele s rohovou kancelari). Pokud jste manazer, také nefidite vS§echno. Musite akceptovat, ze
vase sily jsou striktné omezené a méné dtilezité, nez vifiva more interakci mezi kolegy a interakci
mezi zakazniky. Pokud jste odborny poradce, mél byste odlozit vase stopky a desku psaciho stolu.
A pokud sedite na vy$sim stupni spole¢nosti (mate na své navstivence prefix viceprezident (VP)
nebo senior- viceprezident (SVP), tak si musite zvyknout na fakt, ze netidite nic vné ani uvnitf vasi
spole¢nosti.

To nejlepsi, v co mizeme doufat, Ze se nam podari, je hodit kaminek do vody. Vyberte tento
kaminek peclivé, rozmyslete jak jej hodite, ale jakmile opusti vasi ruku, musite jej nechat byt. Sle-
dujte jeho let, vSemi smysly, ale pak si sednéte zpét a pozorujte vinky, které udéla - jak se budou $ifit
po vodni hladiné.

Buddhistické uceni fika, Ze nase ,naklonnost* ke konkrétnim zavértim je spiritudlné a psycho-
logicky neuzite¢na. A opravdu je zdrojem vSech nasich trapeni na tomto svété. Muj ptitel ,,Dr. Jim*
tekl, ze to, co tady tvrdim, je jistym druhem obchodniho taoismu (nepochybné zajimava myslenka),
ale nemusite byt zbozny nebo jakkoliv spiritualni, abyste vidéli tuto pravdu.

»Vzdat se kontroly dustojné,“ napsal Kevin Kelly," spoluzakladatel a editor DorComské bible,

magazinu Wired, ,je nejvétsi vyzvou 21. stoleti.” Takze si zase zpatky sednéte, pokud chcete, kufte,
jako Carwyn, ale nechte to proboha byt. Hra zacina.

Otazky pro marketing

1. Vedeni je jednim z hlavnich pfedpokladii marketingového étosu, u kterého predstirame, ze
muzeme fidit vSechno. Procesy, lidi, vztahy zdkazniku atd. Ale fizeni je jen iluze. Nemiizeme
primét kohokoliv, aby udélal nebo rekl cokoliv - alespon ne bez prehnané tvrdosti a ,,drahého
nétlaku® Jaké to je, védét to jisté?

2. Jakhluboce je zakofenény Taylortiv model ve vasem pohledu na vas ve spole¢nosti? Jak hlubo-
ce je to zakorenéno ve vasi spolecnosti? A ve vagem pristupu k marketingu? Kde jsou ,,0zehavé
oblasti“ — chovani a koncepti - které odkryva vas model nejjasnéji? Co byste mohli udélat
jinak?
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3. Jaké potieby - vase a ve vasi kultufe spole¢nosti — vedeni uspokojuje? Pro¢ na ném tak moc
Ipime?

4. Jak méni aplikace ,,marketingové fyziky“ a vliv pfistupu to, co délate? Méni to pocit, ktery
mate ohledné vedeni?
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