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Uvod.

Kdy? jsem byl naposled v Cechdch, bavili jsme se s jednim zndimym z Prahy o manaZerech na zdpadg.
Jen tak vSeobecné, ale piesto mé piekvapil jeho ndzor, Ze asi maji témét nadlidské schopnosti. Ujistil
jsem ho, Ze tomu tak neni, Ze sila je hlavné v systému a ¢astecné i v tradici, podobné jako u Japoncii. V
systému je manazer vlastné jen spojovaci cldnek, ktery bud’ pracuje dobte anebo ne. Jisté, dobry
systém je inkubator dobrych manaZzert, ale dobii manazéti sami jesté nedélaji dobry systém. Ve
spatném podniku, instituci nebo trad¢ by jen jeden dobry manaZer nemohl dlouho existovat: systém by
ho brzo nahradil nékym "vhodnéjSim". Samoziejmé, existuji vynikajici jedinci, ale bez dobrého
systému by se prosté nemohli uplatnit. To ov§em neznamend, Ze se i v primérné¢ obhospodatovaném
podniku ¢i instituci nedd manazerska prace délat dobfe - ale vétSinou jen jakozto "mirny pokrok v
mezich zakona", pan HaSek promine. Tim ovSem nechci fici, Ze systém sam vds nauci byt dobry
manazerem - ne, on to jenom umoZziuje a hlavné vyzaduje.

Ano, "samostatnost" manazert je dal$i takova povéra: spravny vedouci je ten, ktery dokdze maximum
v jeho doméné s omezenymi podminkami (penize, 1idé, materidl, ¢as a prodej). Jen tak mimochodem:
vyraz vedouci zde pouzivam ponckud voln¢, protoze (uz podle ndzvu) vétsSinou jen "vede", zatimco
manaZzer také "fidi" - jestli rozumite, co tim chci fici. Podobné&, pokud pouzivdm vyrazy v muzském
rod¢, neminim tim pochopiteln€ jen muze, ale také Zeny, kterych je dnes v managementu vice, nez kdy
jindy.

Cestina md s manaZerismem jisty problém: podle Pravidel Geského pravopisu (1994) se uznavaji
vyrazy: manaZerizmus, manaZer a management. Posledni slovo ovSem v anglictiné neznamen4 jen
fidici proces ¢i teorii fizeni (ndS manazZerizmus?), ale i samotné vedeni jakoZto skupinu osob (zde asi
nas "management"). Co uz ale nemame, je ekvivalent pro sloveso "to manage" (manaZovat? :-), od
kterého ostatn{ vyrazy vlastné vznikly. Ceskd ekvivalence by totiZ nebyla tak jednoducha: anglosasové
to sloveso pouzivaji v desitce riznych vyznamu: 7idit, zaridit, postarat se, docilit, zvlddnout (dokonce
ve vyrazu "I will manage!" - "Ja to néjak zvladnu!"), nemluvé uz o ptibuznych obstarat, provddet,
vyrovnat se s nécim ci zajistovat.

Ano, tohle vSe musi manaZer také dokdzat (vida, dalsi sloveso, na které jsem zapomn¢l) - on je ve
svém oddéleni zodpovédny prakticky za vSe, od zacdtku aZ do konce. Pfitom to ale nemiiZe délat
vSecko sdm - md na to lidi, za jejichZ vykony je také zodpovédny. Neni to lehké a chcete-li si nejprve
piecist jaké chyby se v tom cCasto dé€laji - nejen u nds doma, ale vSude na svété - piectéte si piilohu
"Lehkd manazerie". Z té jsem si také vypujcil nazev pro tuto knihu - pfirovndval jsem tam totiZ stary
zpusob manazerizmu k principdlovi v cirkuse, ktery praska bi¢em a lipicdni poslusné béhaji do
kole¢ka. Ze to dnes uZ nepracuje a Ze novd "manaZerie" neni vibec lehkd, to vdm ukdZe tato kniha.

Jan B. Hurych
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Kdo je to manaZer?

Podle ucebnicové definice je manazer nékdo, kdo 7idi, organizuje, rozddvad
tikoly, kontroluje jejich plnéni, a dosahuje vysledky - prosté kdo
"manazuje". Koho? Hlavné lidi :-). Lidé€ jsou totiZ jeho vyrobni prostiedky,
nastroje a materidl. A jak je manazer dileZity? Snad jen pro pfirovnani:
predstavte si takovou stiedoveékou galéru, kde je plno veslaftii, par dozorct,
jeden bubenik a ano, jesté nim chybi kapitdn, manazer. Vtip je v tom, Ze
bez veslaii by se nikam nedojelo, ale bez kapitana, ktery se vyznd v
navigaci, by se sice dojelo, ale nikam.

Zdalo by se, Ze tloha jednoho muZe je tu daleZitéj$i neZ vSech ostatnich dohromady. Vynechme tedy to
"dohromady" a uz to mame skoro spravné. No dobrd, feknete, ale co tieba takovy orchestr bez
dirigenta? Nenechte se vysmaét: i oni maji n€koho, kdo to s nimi nastuduje a pak se mozn4 jesté
prevlékne a hraje to s nimi. Pfipravi se tim sice o slavu, ale také o ostudu, kdyZ se to nepovede :-).
OvSem pfi tom tréninku pfispivaji vSichni, svymi ndpady a 1 jinak. Navic jsou pak schopni opravdu
hrat bez dirigenta a odtud tedy ten nazev. Chytré, ne? Jisté, na rozdil od galéry je orchestr bez dirigenta
totiZ t.zv. prdce v tymu, kterd uzZ dnes nachdzi svoje pfiznivce 1 mezi proziraveéjSimi manazery.

Jak mnoho je vlastné manazer pro ten ¢i onen proces dulezity, to se lisi podle projektu. Co je ale
smrteln¢ dilezité, je to, jak dobie svou préci d€ld. A tady mate ten kdmen mudrct, co to fikdm - kdimen
urazu. I j4 jsem kdysi o ty kameny pofddné a Casto zakopdval . . .

Jak na to?

Rika se, Ze dobrym manazerem se ¢lovék musi narodit. Je to nesmysl: nikdo se dokonalym nerodi, a
chcete-li byt dobii v ¢emkoli, samotné nadani ¢i inteligence vam nepostaci - musite se pofad ucit.
Nemyslim jen ve Skole, to je pouhy zacatek, ale pfimo za pochodu, v tak zvané skole Zivota.

Kde je nejlepsi se zacit ucit? Sami na sobé, to je jist¢ dobry zacatek a staré piislovi "chybami se u¢ime"
nam tu staci jen trochu poopravit na : "ncktefi se u¢ime chybami, jini zase dsp&chy". On totiZ lovek
nemusi jen chybovat, mnoha chybam se totiz mtiZeme vyhnout. V Zivoté pravé ¢asto nedostaneme
druhou piilezitost a poucit se z takové chyby sice mizeme, ale pak uz je pozdé¢, tuto znalost uz jaksi
nepouzijeme :-). Jak se mtizeme vyhnout vétSiné chyb? Pouzitim zdravého selského rozumu (anglicky
piesnéjsi ndzev je "common sense”, néco jako obecny, zdravy rozum). V podstaté jde o pouZiti starych
zkusenosti a logiky. Tak napfiklad tvrzeni: "v z4jmu spravedlnosti musime se vSemi jednat stejné" je
na prvni pohled rozumnd zdsada rovnostafi, ale bohuzel ¢asto nepracuje - odmény nejsou selektivni,
nedodava to inspiraci a také to sniZuje vyznam trestu. Presvédcil jsem se osobné, Ze kdyz pochopim u
kazdého clovéka jeho zvlastnosti (to, co ho pohdni, co s nim hybe), mam pak vétsi nadéji, Ze bude
délat véci s chuti, se zdjmem a hlavné porddné. Druha véc, kterd je u kazdého jind, jsou ovSem jeho
schopnosti, bez nich neudéla praci dobfe - to je nastésti to prvni, co u ¢lovéka pozndme.



Stoji teda za to, dét si praci a u kazdého pracovnika objevit jeho zvlastnosti. Koneckoncii i u sloZitého
ndstroje si také musim pirecist manudl a védét, k cemu se hodi. Méte-li jen deset podiizenych, je to
ovSem leh¢i, nez u stovky Ci tisicovky. Na to ma vySS$i management své niZsi manaZzery, a ti praveé maji
moznost lepsi znét svoje lidi. Pro¢ jsem zacal svoje vypravéni u 1idi? Proto, Ze to je na prdci manaZera
to nejdulezitéjsi, protoZe kdyz selze prave v tom, selZe hodné a moc.

Historie nas uéi...

fikaval uz nas profesor déjepisu a ani neveédél, jaky nesmysl tim fikal. Historii jsme lhostejni - co ta by
starala, aby nds néco naucila :-). To jen MY bychom se z ni m¢li poucit, ale néjak to nedéldme.
Ptiklad: dé€lal jsem u firmy, kterd zavedla t.zv. "inteligentni" osobni karty - bylo to néco jako ukolaky
spojené s pichackami a hrdé¢ hldsala do svéta, Ze tim mifime do jednadvacétého stoleti. Pozd¢ji jsem
zjistil, Ze sice méli pravdu, ale to jednadvacaté stoleti bylo minéno pted Kristem. UZ stavitelé pyramid
m¢li jisté néco takového - ne sice tu technologii, ale ten napad.

V piipad¢€ manazerizmu (védy o manazerovéani - manaZerologie ?) je to jesté horsi: jeho historie by se
ndm mohla zdat piili§ mlada. A vidite, tady se mylime: uméni vladnout je staré jako lidstvo, a uz recti
filozofové se zabyvali védami, které bychom dnes nazyvali sociologii, politikou a fizenim spole¢nosti
¢i statu. Brzo také zjistili, Ze je to cesta kiivolakd a nevdécna - vsak také vladci ¢i krdlové museli
pouZzivat 1 metody rafinované, ne-li Istivé ( jeden anglicky autor dokonce pfirovnaval ideje fizeni
podniku k mySlenkdm z Macchiavelliho "Prince" :-). Na druhé strané je pradce manazera v moderni
dobé znacné odlisnd od stiedovékych vladcii - i kdyzZ si to mnohy manaZer jest€¢ neuvédomuje :-).
Mame totizZ demokracii, odbory, internet a jeSt¢ mnoho jinych novinek . . .

Ucdeni z dneska.

Kazdy den pfichazi néco nového, jenZze, jak se fika: "ne vSechno nové je dobré a ne vSechno dobré je
nové" . Neuskodi, kdyz si pfi né¢jakém naSem objevu predem jeste zjistime, zda uz to tady nebylo a
nejen to, hlavné také to, zda to uz tehdy neselhalo :-). A 1 kdyZ to kdysi pracovalo, neni zaruka, Ze
tomu tak bude i dnes. Nejlepsi méfitko je ovSem zkuSenost, experience, ale ta je nékdy proklaté draha,
hlavng kdyZ udéldme chybu. A zkuSenost zdskdme jen zkuSenosti . . . Uvedu jeden zajimavy ptiklad.
Kdysi, to jsem jeste ucil na technice, jsem dostal na konzultace studenta, ktery vesele propadal - jinak
feceno byl ob&ti systému: univerzita vdas nauci skoro vse, jen ne to, jak se ucit. Nu a pravé tento
nestastnik to neumél: rozdélit si priority a dat je do poradi, z ¢ehoz si pak naplanovat, jak na to - to mu
prosté neslo. Prolistoval jsem s nim jedna skripta a ukdzal jsem mu, co je smrtelné dileZité, co lze
pieskocit, co je jen omacka, co si klidn¢ sim domysli nebo co si muze ¢ist tieba na plovarné, kdyz ho
unavi pozorovat dév€ata. Vam se to mluvi - fekl mi na to - kdyz uZz vite, co a jak! Mél ovSem pravdu -
a navic mu to zacalo i myslet :-).

Chybami se u¢ime?

Ano, je to svym zplusobem zacarovany kruh: k praci potfebujeme zkuSenosti a ty zase ziskdme jen
praci. Jak? Tim, Ze si chyby uvédomime, rozebereme jejich pfi¢iny a poucime se z toho. UZ jsem tu
citoval ono polovicaté ptislovi, Ze chybami se u¢ime. JenZe ono je to asi takhle: nékdo ud¢la sto chyb a
jiny jen jednu chybu, ale zato stokrdt, jinymi slovy: ten se z chyb nepouci. Obecné to znamena, Ze
musime pii praci stile myslet a to nejen dozadu, ale i dopfedu; minéno Casové, pochopitelné.

Vsechno ale nenf tak zI€, jak se ndm to mlze zdat: nékteré véci se pordd opakuji, zkuSenosti se sbiraji,
i naSe mysleni se casem vylepsSuje. A najednou, ani uz nevime jak, se ozve Sesty smysl, ktery ndim



fekne: tohle ned¢lej, to je Spatné! Nevime sice jeSté proc, ale naS§ mozek uz si to nékde urovnal a mysli
za nas :-). Intuice neni vzdy to, co nds napadne necekané, jako vlk Karkulku - nékdy zjistime, zZe uz
nékdo n¢kde o tom psal, jen nevime, jak se to dostalo k ndm. Ale to také neni vibec dileZité, pokud to
myslenka nebyla uz nékde patentovand a my ji vyddvame za svou. Ale nebojte se: jednou jsem si daval
ncco takového patentovat, ale ujistili m¢, Ze myslenky se patentuji velice téZce.

Vtip je v tom, Ze vétSinou mdme pro jeden problém vic nez jen jedno feSeni. Pii vice feSenich je
kritické zvolit prave to spravné a nemylme se, obecné¢ vzato jich muze byt - i téch dobrych - opravdu
daleko vic, nez se na prvni pohled zda. NaStésti ne v§echna spliuji stejné dobte naSe kriteria, jako je
cena, ¢as, prostor, spolehlivost a podobné. V piipad¢, Ze feSeni nezname, neznamend to ovSem jeste, Ze
neexistuje: potfebujeme prosté pomoc. Také ta kriteria musime volit opatrné: Spatné kriterium vede ke
Spatnému feSeni. Existuji pfipady, kdy neexistuje Zadné feSeni? Ne, pokud povaZzujeme za feseni i to,
Ze to hodime na nékoho jiného nebo ddme vypoveéd'. Jak vidite, moZnosti jsou neomezené :-).

Stary Cesky vtip: "Nejsou lidi!" neni Casto ani vtip: 1idé jsou sice nahraditelni, ale ne hned, ne kazdym
jinym a ne zadarmo, ten piechod néco stoji. VSichni jsme si sice pfed zdkonem rovni, ale ne uz v
naSich schopnostech. Poznal jsme v Zivoté lidi, na které mi béZna kvalifika¢ni stupnice 1 az 10
nestacila. Byli i takovi, kteifi byli - v praci! - dvacetkrat, mozna i tficetkrat lepsi, nez ti druzi. To
pochopitelné myslim vZdy jen pro urcity obor - ale o to pfece manaZerovi pravé jde: vyrdbi-li krabice
na boty, nepomutze mu, Ze délnik na lajné je navic vyborny houslista. To ale plati i pro manaZera
samotného: aby jen tak nefidlal, ale opravdu fesil problémy.

Kdo je dobry manazer?

Dobry manaZer ma mit spravny pomeér sebedtivéry a sebekritiky. A ten pomér je pro kazdého manazera
jiny: n€kdo si mize véfit vic a jiny by m¢l zase predem zapochybovat, jestli to, co vymyslel, ma
n¢jakou cenu. Jakdkoliv tichylka od spravného poméru vede ke Skod¢€: nejen firmy, ale i zaméstnanci a
v neposledni fad€ 1 jeho. Domyslivi ignoranti nebo zase vedouct, kteti jsou dobri, ale nevéeri si nebo se
nemohou rozhodnout - ti nikdy nemohou byt dobrymi manazery. Spravny vedouci musi znat nejen své
podiizené, ale hlavné také sebe sama. A ano, vedouci mé hlavné "vést", ale ty doby, kdy generdlové
bojovali veptedu, jsou uz ddvno pryc. Dnes se vétsSinou schovavaji v bunkru a posilaji druhé do boje. A

zn

n¢kteii dokonce jen Soupou rozkazy seshora dolll a hlaSeni zase nahoru. Prosté jenom takovi "postaci".

Hodné¢ kritiki se snaZilo funkci niZ$ich manaZerti néjak snizit, odbyt, ¢i preskocit - bud’ centrdlni
diktaturou nebo v§eobecnou anarchii. Konce byly vzdy katastrofélni. Ale i kdyZz vedoucim ptizndme
jejich misto a ddme jim patfi¢nou pravomoc odpovidajici jejich zodpovédnosti, poiad to jesté nemaji
snadné. Navic musi mit také svobodu rozhodovdni. Rozhodné ne jako Capajev, ktery sice mohl stiflet,
ale jen ta toho, na koho mu to jeho komisat dovolil." I v kapitalismu najdeme hodné¢ takovychto
"manZzelstvi z nerozumu" a proto se pak firmy pokladaji a nikdo nevi pro€. Ono totiz dobie poslouchat
Spatné direktivy je tim jest¢ neudéla lepsi.

Na zavér této kapitoly jen malou anekdotu: Bith Stvofitel se rozhodl navstivit svét, podivat se, jak to
vlastng dole chodi a vzal s sebou také svatého Petra, coby sekretére. I vid¢li, jak vSe jde s kopce a tak
Stvotitel dostal ndpad: chtélo by to nékoho, kdo by to né&jak fidil, prosté kdo by to dal do potadku.

"Znam ptesn¢ takového ¢loveéka," povida Petr, "je to miij synovec Matous."

Stvofitel se zasmal: "Vzdyt ten neumi ani pofddné psat, je slaby na matematiku a s lidmi si uz viibec
nevi rady!"

"No on uz to néjak zvladne ("he will somehow manage"), " povida Petr.



A tak udé€lali MatouSe manaZerem a od té doby se to tak dél4 potad . . .
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Pozadavky na manaZera

Jak tikd Gerard M. Blair ve své knize "Starting to Manage" (viz moje

interview s nim - origindl v Hurontarii 1998, ¢.7A, v angli¢tiné, pfeklad je

v této knize, Piiloha 2.) : Management je uméni, jak to zaridit, aby byly

véci udélany." A ja bych dodal jen "- udélany véas a dobfe.". To ostatni je

opravdu vedlejsi, protoZe cest k cili je mnoho, ale nakonec kazda patii bud’

do kategorie DOBRA nebo SPATNA, coz oviem také zileZi na tom, jak po
\ té cest¢ jedete, Ze ano . . .

Snad bychom si ale tu vétu pana Blaira m¢li vic rozebrat. Jen pro rozliseni:
jak uz jsem napsal, podstatné jméno "management" znamena jednak manazerizmus, jednak skupinu
vedoucich, manazery, tedy vedeni) - abych to odlisil, budu pouzivat dva rizné ¢eské vyrazy. Pro
sloveso "manage" pak budu tedy pouZivat slovesa vést a ridit nebo zaridit, podle toho, kde které 1épe
sedi. Definicemi se nebudeme zdrzovat - vétSinou by byly velice detailni nebo pfili§ vSeobecné.

Zda se zde jednd jen o dobfe promyslenou ¢innost nebo 1 ur€ité umeéni a nadani, to je otdzka nazoru -
ale rozhodn¢ nestaci to jenom "umét teoreticky", Casto je tieba improvizovat, nékdy i riskovat a
pfipadné poslechnout 1 jakousi intuici. Na manaZérské fizeni totiZ nestaci jen kniha-kucharka, dspéch
je Casto pravé v detailech, které je tfeba planovat s eleganci stratéga a vybojovavat s urputnosti lvice,
ktera hdji své mladé. Cely systém je totiZ fetézovy kruh - nenf to jen fetézec se dvéma konci, to by
prosté nepracovalo. Nad manazerem stoji vZdy jest¢ vySs$i manaZer a nad tim dGpln¢ nahote zase
vefejnost (tfeba zdkaznici), nu a tou jsme my obycCejni lidé a tak jsme tedy zacatek i konec vSeho.

Manazer.

V minulé kapitole jsme si fekli, kdo je to vlastné pan "manaZzer". Je to vedouci, ktery ma své
odpovédnosti a také jim - vice ¢ méné odpovidajici - pravomoci. Rikaji mu vielijak: boss, supervisor,
chief (vedouci, nadfizeny, $éf) a ano, oficidlné prost¢ manaZer. Jak se k té funkci dostal? Byl na to
misto dosazen - at’ uz odnékud vybran, nebo jen povysen. Kdo se na to hodi? Reknu vdm zajimavy
poznatek: hodi se na to kazdy, kdo splnuje pozadavky. To je ovSem tautologie (definice kruhem) a
tudiZ ndm nic netika. Vtip je v tom, jak se doty¢ny osveédci v té funkei a to je otdzka, kterou nelze
zodpovédét predem. Manazer z tovarny na syry nemusi jinde dobie pracovat, i kdyby to byla zrovna
také tovdrna na syry, ale jind. Vratim se zpatky k prohldseni pana Blaira: ano, je to uméni - tady nestaci
mit jen velké teoretické vzdélani a praktické zkusSenosti, musi také umét piredvidat, Fidit, ménit,
opravovat a pracovat s lidmi (ktef{ jsou jinde zase jini); a jeSt¢ mnoho, mnoho jiného.

Pozadavky.

Ale feknéme si trochu vic o téch pozadavcich na manaZera - nejen o téch pro konkurs na misto, ale

hlavnég téch, co na n&j klade sama prace, kterou musi fidit. PopiSu to jednoduchymi body, které si pak
rozebereme, v kazdé kapitole jeden.



1) Cist, psat a pocitat

2) mluvit a piesvédCovat

3) znat ekonomiku a finance

4) mit odborné znalosti

5) ovladat kvalitu kontroly a kvalitu fizeni
6) planovat a znat hodnotu ¢asu

7) rozdélovat préci

8) fesit problémy

9) rozhodovat se

10) jednat s lidmi v pracovnim procesu
11) fidit praci v tymu

12) a sto jinych véci, na které v této knize uz neni misto.

Vyse uvedeny seznam neni ovSem podle potadi diileZitosti - to bychom se rozhodné mylili - spiSe
bychom to graficky zobrazili jako 12ti cipou hvézdici, s manaZerem ve stfedu. Ale ani to neni presné:
jednotlivd ramena hvézdice jsou tak Sirokd, Ze se prekryvaji, takze by to mél byt jakysi
dvandactidimenzionalni model :-).

Rekl jsem, 7e se na manaZera hodi kazdy, ale tim jsem myslel jen to, Ze nezéleZ{, zda je to mu¥ &i Zena,
stafec nad hrobem ¢i mladik, vysokoskolsky vzdélany nebo jen street-wise ( t.j. pracovnik, ktery
zacinal odspodu a dobie se osveéd¢il). Jedno ale musi mit vSichni spole¢né: musi se umét ucit a to
proklaté rychle. Musi si umét v§imat vSeho, ale nevéfit nicemu. Nu tak zI€ to neni, ale hlavné nesmi
nécemu VErTit jen proto, Ze se mu to "libi". Musi umét spravné usuzovat a délat zavery, a mit onen
"common sense" neboli "zdravy (selsky) rozum". Jist¢, musi mit néjaké vzdélani - nakonec staci i to
vecerni - ale hlavné ho musi umét aplikovat. Budu se tu asi opakovat kdyz feknu - ale vymyslel jsem to
koneckoncti j4, tak co - Ze "teorie bez praxe je jako automobil bez kol, ale praxe bez teorie je jako
kola bez auta" :-).

Ucdeni a zase uéeni.

O tom uceni se zminim jeste ted’ na zacatku, protoZe to je takova spojovaci $iitira, na které je to vse
ostatni navleceno. UZ jsem tu naznacil, Ze nevim o zadné univerzité, kde se prednasi opravdu prakticky
manaZerizmus, alespon teda tak Siroce, jak ho tu prezentuji (existuji firemni a jiné kurzy, to ano, ale ne
uz "promovani manazeti"). Moje Skola byla, jak uz jsem ekl diive, Skola Zivota, ve které jsem byl
zaroven Zakem 1 uCitelem. Byl jsem sice promovany inZenyr, ale to neni zrovna pro manazera to
podstaté mi ani mé odborné vzdélani piili§ Casto nepomohlo: v novém misté jsem se musel vZdy ucit
zase novou technologii. Co mi ale hodn¢ pomohlo, bylo to, Ze jsem také predtim devét let ucil na
technice - ovSem v praxi to bylo téZ8i: tam na to nemate skripta a osnovy. Vtip je totiZ v tom, Ze se
jako manaZer musite ucit hlavné "sdm od sebe" (viz moje kniha "Umime se ucit?" v edici KNIHY
OFF-LINE). Nikdo vdm neporadi - uZ proto ne, Ze se jako vedouci ani nesmite moc ptét na rady, to
byste brzo ztratili respekt. A pak, i kdyZ vam n¢kdo poradi, odpovédnost za vysledky je jen a jen vase,
a pochyby vds potom stejn¢ budou hlodat :-).

Uz jsem tu také napsal, Ze se nesmime ucit jen chybami: naopak, téch chyb musime d¢lat uz od
zacCatku co nejmin, to bychom si jinak dlouho nezamanazerovali (to je vyraz, co? :-). Chyby totiz umi
d¢lat kazdy, ale proto ho jesté neudé€laji manazerem, Ze ano. Jist¢ se mi zeptéte, jak to délat, aby téch
chyb bylo co nejmini. Nu to je t.zv. stodolarovd otdzka (americky vyraz, naznacujici, Ze to je kriticka
otazka, Ze se za takovou odpovéd’ plati). Navic je to otdzka piili§ Sirokd: nékdy staci usuzovat podle



zkuSenosti, jindy situaci dobfe prostudovat nebo svéfit praci jen tém nejlepSim, pfipadné je nechat to ¢i
ono rozhodnout samotné (to ale moc nedoporucuji, zodpoveédny(d) jste pak stejn€ vy!). Jindy se musite
zeptat téch "nahote" (ale malokdy vam feknou, co délat, je to pfece vas job!), jindy je zase tieba
experimentovat, riskovat nebo pockat a ¢asto vim pomiiZe jen a jen $tésti. Zddlo by se, Ze manazer je
tedy néco jako obé&tni beranek, ale nevéite tomu - nékterd rozhodovani jsou docela lehka. OvSem jen ta
"tézka" maji prave ty "tézké" ndsledky - rozhoduji, zda vyhrajete, remizujete, nebo odchazite s
prohrou. Vys§i management si je toho védom a "spoléhd na vas". A véfte mi, nékdy se na svém misté
citite hodné osamocen ¢i osamocena! Ale ani na ty pocity nemate nastésti mnoho Casu :-), jinak byste

se citili jako nest'astny Safaitv dvorecek.

Uz jsem zduraznil i ilohu uméni jednat s lidmi: nejen promlouvat, vysvétlovat, ale kdyZ je tfeba tak i
udrzet disciplinu, a ano, také lidem pomahat, jsou-li v potizich. Jsou to vasi lidé a nemuzete si je

vymenit jen tak lehce za jiné. Jsou to nejen vase "vyrobni prostfedky", ale hlavné vas "kapital". Jak ho
vyuzijete, to zdlezi hodné¢ - a casto zcela jen - na vas. Také tam se manaZer musi potad ucit a piesto je

¢asto znova a znova prekvapovan: nékdy pifjemné, jindy méné.

P1iste si tedy fekneme néco o zdkladnim vzdeldnt, které musi kazdy manazer mit. To pravé proto, aby
se uZ mohl konec¢né zacit ucit :-).




KNIHY Autor : Jan B. Hurych
OFF-LINE Niazev : MANAZERI BEZ MANEZE
Kapitola: CIST, PSAT A POCITAT. <3>

W

Cist, psat a pocitat.

Svét se meni a tak i pozadavky na manazery: Na jedné strané€ jsou vic
zéavisli na moderni pocitatové a jiné technologii, na druhé strané také
vic na "vyssi manaZerii", tedy na jejich predstavenych, kteii si ze
strachu, aby méli véc pod kontrolou, prosazuji svoje pravo
rozhodovat vSude a ve vSem, hlavné tam, kde tomu nejmin rozumi
:-). ProtoZe se ale uz mockrat spalili, pouzivaji dnes k tomu radéji
konzultanty a plati drahé penize za to, co by jim poradil i prosty, ale
zato zkuSeny zaméstnanec.

Uz jsem tu mluvil o tom, Ze spravné rozhodovani a fizeni mizeme
ocekdvat jen od vedouciho, kterému ddme oboji - zodpovédnost i pravomoc - a to ve vyvdzeném
pomeéru. Prave tuhle pravomoc mu jeho nadfizeny odbourdva svymi instrukcemi a natizenimi. Ani si
neuvédomuje, Ze mu tim automaticky bere i ¢4st zodpovédnosti ( protoze to musel d¢lat tak, jak mu
seshora naiidili). Spatny manazer to vyuZije jako alibi, dobry manaZer si rad&ji o "prdavo rozhodovat"
zabojuje.

Ustavi¢ny boj.

A tak je vSedni den manaZera vyplnén bojem s t€émi dole i s témi nahote. Pamatuji, jak jsem jednou
m¢l t.zv. "dobrého" §éfa: byl na nds hodny, nedokazal se zlobit, chvélil a usmival se. Ale seshora piijal
vzdy i ty nejhorsi, mizerné prace, které ta jind oddé¢leni nechtéla délat a my jsme to pak museli
odpracovat za né. Viibec si totiz neuvédomoval, Ze existuje jeste treti druh boje, ktery je také dulezity -
boje s jinymi oddélenimi, s jinymi manazery. Ptate se, pro¢ vSechny ty boje, kdyz vSichni pracujeme
pro stejnou firmu? To se ja po téch tficeti letech bojii ptdm také. Snad je to tim, Ze neni dost penéz a
prostiedkll pro kazdého, snad je to jen hloupou lidskou povahou, pocitem sektafstvi a ja nevim ¢im
jesté. Je to navic i kontraproduktivni, protoZe nikdy nedostane vic pené€z na projekt ten, kdo je
potiebuje, ale jen ten, kdo v tomto boji vyhrél. Tim poraZenym je pak nase firma :-).

Ale to odbocuji. Pfejdéme radéji k zakladni formuli: P+Z --> S neboli Pravomoc a Zodpovédnost
jsou zakladem Samostatnosti. To plati pochopiteln¢ pro manaZera i pro jednotlivé pracovniky a
objevil jsem to uz tehdy, kdyZ jsem zacal najimat nové zaméstnance. Napsal jsem si totiZ seznam
jediny:

Novy zaméstnanec musi pracovat tak, abych mu nemusel moc radit, ¢asto ho kontrolovat ¢i
opravovat, prosté abych tu praci nemusel pak dat nékomu jinému, pripadné ji dodélavat sam.
Snadné, Ze? Takze zase je tu ta samostatnost, v tomto piipadé pfimo onoho zaméstnance. Vychova k
samostatnosti by méla zacinat uz ve $kole: samostatné poznavat, myslet a rozhodovat se. JenZe to je
prave to, co Skola nenauci: tam vam sice feknou, CO se ucit, CO si myslet, pro CO se rozhodnout, ale
ne uz JAK se ucit, JAK myslet a JAK se rozhodovat. Jediné, co nés skola nauci je ¢ist, psdt a pocitat.
To ¢tvrté: myslet, to uz se musite naucit jinde :-).



Neveéftite? Co nds vlastné naucila Skola si ukdZzeme pii feSeni této jednoduché slovni rovnice o dvou
neznamych - ne nebojte se, je to vlastné dvé rovnice o dvou nezndmych, pieveditelné na jednu rovnici
o jedné nezndmé :-). Ze jste slovni rovnice ve $kole nebrali, jen ty psané jako formule? Nu asi brali, ale
jen jako z rychliku . . .

Piiklad.

Zaddni: AZ mi bude tolik, kolik bylo tobé, kdyZ mi bylo 16, bude ndm dohromady 50 let. Kolik ndm pak
kaZdému bude?

Reseni si miZete zkusit uZ sami, aniz byste Cetli dal. Pravda, mtiZete hadat a zkouset (tak by to ud¢lal
pocitac), ale trvd to dlouho. Zkuste si to sami a nedivejte se na graf, ktery jsem imysIné dal az na
konec kapitoly.

Vysvétleni: Proménné X a Y (nase véky, az nam bude dohromady 50), zde ze zac¢atku ani nehledame,
vypocteme je aZ na konec. Sta¢i ndm totiZ jen to, Ze Z je rozdil naSich v&ka, * je datum narozeni a graf
kon¢i, kdyz je ndm dohromady 50 let. Nyni uz staci secist v§e dohromady, vypocist Z a je to (ted’ uz se
muzZete podivat na ten graf dole). Tak tedy - secteme vSechny tsecky: 32+3z=50, z=6. Tvij veék pak
bude X= z+16+z, tj. 28 a mijj, Y=16+z, tedy 22. Pro zkousku sedteme X+Y=50 a je to. Ze vam tyto a
podobné grafy ve Skole ukazali? Nu moZn4, Ze ted’ uz je ukazuji, nim tehdy jesté ne.

Jak vidite, 1 k tomuto feSeni sta¢i umét jen scitat, délit a myslet. Ty prvni dvé véci nds naucila Skola,
zbytek vétSinou ne. Pravda, pouzili jsme i jiné znalosti, napf. i urcitou logiku: slovo "az" ndm
napiiklad ik, Ze ty jsi STARSI neZ ja (nikdo ¢asem nemlddneme ani neustrneme na stejném véku),
dale plati to, Ze i kdyZ starneme, tak se rozdil naSich vékii neméni, atd. VSimnéte si také, Ze ani
nevime, v kterém roce jsem se jd nebo ty narodili, to nds viibec nezajima a n¢kdo, kdo by zacal do
rovnic dosazovat tfeba rok 1963, by si tim pfiliS nepomohl.

Zkuste si to teda jinak: Uméli byste jen tak z hlavy zjistit nase véky, zménim-li ¢isla 16 na 35 a 50 na
100 - ale uz bez koukéni na graf? Pravda, tady uz pottebujete jesté vizudlni pamét’ a znalost toho, Ze
bude druhd linka jinak posunuta a také Ze ob& pobéZzi dél nez predtim. JeSté obtiZznéjsi by byl asi tento
priklad:

AZ ndm bude dohromady 90 let, bude mi tolik, kolik bylo tobé, kdyZ mi bylo 30. Otdzka: O kolik jsem
mladsi? Ze je to t€Z51? Ale viibec ne, opét je to stejnd metoda, staci jen vypocitat Z, a dokonce uz
nemusime pocitat ani X ani Y.

Zaklady ano, ale . . .

Jak vidite, nejde vitbec o matematiku, ale o pfemysleni - matika je jen néco jako Stétec v ruce malite: je
to podminka nutnd, ale zdaleka ne postacujici. Nastésti se kazdy problém dé zjednodusit na leh¢i, napt.
tim, Ze ho déte fesit odbornikovi :-). Jaké zdkladni vzdélani tedy manaZer potiebuje? Rekl bych, Ze
klidné staci na drovni gymplu ¢i odborné Skoly - zbyvajicich 90 procent uZite¢nych znalosti se uz
stejné musi naucit saim. Asi se zeptate, kde jsem nechal univerzitu ¢i vyssi vzdélani viibec. Nu ty jsou
dobré spiSe tehdy, chcete-li byti doktorem, inZenyrem, védcem, nebo prosté "jen" odbornikem.

Ze ale ani to odborné vzdélani manaZerovi neuskodi? Jisté, ale otdzka je jak mu prospéje. Cetl jsem
nckde, Ze za deset let se obsah védy ¢i techniky zdvojndsobi a navic polovina z toho, co zndme, uz je
zase zastarald. Kdo se teda po promoci dél neuci, bude mu za deset let uZite¢nd feknéme jen Ctvrtina
toho, co znd. Jak by k tomu ale pfiSel manazer, ktery by m¢l to vSe zvladnout a jesté se stale ucit délat



manazera - protoze ten proces se nikdy nekonc¢i ? Ne, staci mu, kdyZ se nau¢i mit o tom novém
piehled, plusy a minusy a detaily mu uz vypracuji jeho odbornici. Nékdy je dokonce musi svymi
ndpady jaksi 1 nastartovat. Kdyz jsem vysel z univerzity, myslel jsem si, Ze ta technicka ¢i védeckd
stranka véci je vzdy ta nejdulezitéjsi. BohuZel neni. Pro¢ bohuzel? Nu protoZe to by se vSecko dalo
vyiesit uz na papite. Zivot ale neni piedvidatelny na 100 procent.

.. . ale co na téch zakladech postavite, to uz zalezi na vas.

Ano, odbornd znalost je nutnd, ale vlastn€ jenom ta specifickd, k tomu kterému tkolu - a 1isi se od
projektu k projektu. To je dlouholeta zkusenost zdpadnich manaZeri: vétSinou staci, aby méli
odbornika, ktery tomu rozumi. Pro genidlni feSeni by dokonce potieboval zase genia - a toho, jak
znamo, nenahradi ani dvacet primérnych védcu. Jak tedy miZe manaZer najit sprdvnou cestu k feseni?
Razné&: naptiklad dél4 brainstorming (viz kapitola o praci v tymu), néco si najde v knize, jde se poradit
(a pritom dobte naslouchd), pozve si konzultanty, atd.

Jeho rozhodnuti totiZ nebyva typu "jak rozbijeme atom", ale "jak postupovat, abychom nasli feSeni, jak
rozbit atom".

Jsem trochu zaujaty: délal jsem totiZ postupné ve tfech hlavnich oborech: elektronice, pocitacich a
nukleonice - a i kdyz jsem vSechny tfi pfedtim nckolik let studoval, vid€l jsem, jak médlo mi pomohla
znalost jednoho u toho druhého, to jsou prosté rozdilné véci. A co bylo horsSiho: kdyz jsem preSel na
jiny obor, musel jsem fesit problémy, se kterymi si tam ani "stafi odbornici" nevéd¢li rady. Ja ovSem
m¢l vyhodu, Ze jsem nebyl oslepeny jejich dlouholetou - a Casto zastaralou - zkuSenosti a nespoléhal
jsem na néco, co "tady uz 20 let chodilo" :-).

+ je rok zarozeni —= ROKY VA vidit.e,. 1 k tomp m,i vl%istné tflk,é nepiimo pomo?lavl
TY = Z 16 z ;kola: jeji pathetické V}{Z@dgvanl opakovat poslus.ne
i jen to, co ndm tam tvrdili ( jinak bychom propadli)
ze mne naopak ud¢lalo bufice. Ucili nds razné
J }é\ 16 z prkotiny a to hlavni ndm unikalo. Tlak ale budi
* protitlak a tak ze mn¢ stal jakysi kacit. Naptiklad
zde je nam dohromady 50 kdyZ ndm dva profesofi tvrdili dvé zcela rizné teorie
pro stejnou véc, nestavél jsem se na stranu jednoho
¢i druhého, ale zacal jsem hned zkoumat, zda se ndhodou oba nemyli. Nakonec jsem zjistil Ze se sice
nemyli, ale Ze existuje jeste tfeti, lepii cesta. Tak né&jak také musi myslet manazer, naucit se prosté
myslet "jinak".

Cetl jsem neddvno prohldseni jednoho milionéfe, Ze vie, co kdy potieboval, se naucil na obecné $kole.
Je mi ho jaksi lito: jisté, dafilo se mu, ale obdvam se, Ze mus stacilo umét si spocitat, komu musi dét
kolik, aby mu za to udélal to a to. To hlavni, ten organizac¢ni talent ho ta obecna Skola stejné nenaucila.
A ostatni se, jak zndmo, d4 koupit :-).

Ale zpét k tém zdkladim. Zivot manaZera je vlastnd nekoneény fetéz problémi: nékdy
védecko-technickych, jindy organizac¢nich, technologickych a ¢asto jenom "lidskych". Nékdy mu na to
staCi matika, jindy logika, nékdy dokonce jen samotna psychologie, ale vétSinou ne. A vybrat ten
spravny ndstroj ¢i spravnou kombinaci nékolika ndstrojli - to uZ je jen a jen jeho starost.
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Mluvit a piresvédcovat.

Verbalni, akustickd komunikace manazera s jeho pod- i nad-fizenymi
tvoii jadro manazerovy komunikace. Nemd cenu néco chtit a neumét
se vyjddrit, co vlastné chci. Nemd cenu umét se vyjadiit, co chci,
kdyZ neumim vysvétlit svym podiizenym, jak to udélat nebo
presvedcit ty nahote, aby mi to schvalili.

Po pravde¢ feceno, vSechno tohle umi malokdo: bud’ neumi
vysvétlovat nebo zase presvédcovat a hodné manaZerti se dokonce
ani nedokdze spravné vyjadfit. VEtsing to jde Iépe na papife nebo
pies e-mail. Také telefonni konverzace je jednodus$si nez prezentace pred skupinou lidi, ktefi budou
rozhodovat o vasem navrhu. Komunikace po papiru je ovSem nevyhodn4 jinak: ubyva ndm tim nejen
pocet stromi, ale i Sedé mozkové hmoty :-). Pisatelé si totiZ neuvédomuji, Ze jak se jim to 1épe piSe nez
mluvi, tak se druhé stran¢ "po papiru" jejich zadosti daleko Iépe odmitaji. Papiry prosté poletuji sem a
tam a mezitim se musi ¢ekat. U emajlovani se sice ¢ekd mén¢, ale presto ma druhd strana dost Casu,
aby v klidu zareagovala a ptipadné zapochybovala. Navic se zdd, Ze papir a obrazovka sice povzbuzuji
inspiraci, bohuzel ale vétSinou tu negativni. Sdm jsem si zjistil, Ze ty druhé pfesvéd¢im daleko 1épe,
kdyZ za nimi jdu osobn¢. Neni to moje osobni kouzlo, ale prosté trik, ktery jsem se naucil uz dfive: z
oc¢i do o¢i se také Spatn€ odmita :-).

Osobni, pifimy a témét fyzicky styk je ten nejispeSnéjsi piistup k véci (zeptejte se nékterych sekretarek
:-). Pouzivame-li telefon, coz vétSinou musime, nechdvame si pro pozd¢jsi komunikaci "tvari v tvar"
pochopitelné jen ty dileZitéjsi véci. ProtozZe i v telefonu se miiZete vymluvit nebo véc odlozZit a to vSe
tim nejslad$im hlasem, nedivte se, kdyZ néco Zadate a neusp¢jete. Kdosi jednou napsal celou knihu
telefonnich vymluv, ale jisté pfijdete na dalSi stovku sami. A videokonference? Mné porad jeste
piipomind vic mandskové divadlo, kde vétSina Cumi na obrazovku nebo do papirii, obcas se pohnou a

zakyvaji hlavou, ale do dialogu hlavnich aktért se ptili§ neplatou.
Slovni projev.

Co vSe myslime tim mluvenim, hovofenim, diskusi a podobn¢? Rozhodn¢ ne komunikaci diednim
jazykem, na to by stalil opravdu jakykoliv papir, i ten pfecyklovany, ze sbéru :-). Jazyk by m¢l byt sice
spisovny, ale Iépe je pozivat vice ten hovorovy. Na zdpadé¢ se to napiiklad tak d€la a vyrazy jako "to by
bylo bezva" nebo "netahej mé za nohu", minéno "neoblbuj mé" (slusna verze) jsou docela béZné. Proc?
Protoze jejich emociondlni obsah umoziuje lepsi kontakt a tim i porozuméni mezi obéma stranami.
Pochopitelné je zde 1 "body language", signdly téla, které si vétSinou neuvédomujeme, ale které presto
hovofi za nds. Také o nich byly sepsany celé knihy.

Rekl jsem "mezi obéma stranami", ano, vétsinou totiZ jde o diskuzi a to nenf nic jiného neZ souboj
ideji, logiky a fakt, tak jak jsem to popsal v knize "Umime diskutovat?" v edici KNIHY OFF-LINE
(tam se také o diskuzi dovite vice). Pravda, vzdycky se o souboj nejednd, ale jak jinak chcete dospét



opravdu k nejlep$Simu feSeni a navic pfijatelnému pro ob¢ strany?

Snad jesté dodam, Ze od kofene "mluvit" jsou odvozeny rizné varianty: pfemlouvat, odmlouvat,
vymlouvat, zamlouvat a namlouvat (t.j. nékomu néco). Jisté to kazdy z nds zazil a to vSe také patii k
véci a bohuzel se to Casto tak déla. Pti takovych jednanich se nevyhnete urcité politice a kdybyste to
nepouzili pfemlouvani ¢i vyjednavéani, méli byste asi mélo tspéchii. A jesté jedna véc: omlouvat - ano,
chyby se stavaji a manaZer se také musi umét omluvit. Jak? Nu to uZ je na ném, kazdopadné€ by nemél
prilis 1hét - to se vymsti. Vice o mluvené komunikaci najdete v pfipravované knize nasi edice s ndizvem
"Umime mluvit?"

Jak se vyjadrovat.

Predevsim nékolik zdsad:

1) Presnost a strucnost vyjadfovani je dilezitou strankou mluveného projevu. Jinak totiz mluvite k
posluchactim, ktefi vds nechdpou a navic je to vasi vinou. Vzpomindm na anekdotu, kterd se vypravi o
Winstonu Churchillovi, ktery mél kdesi hodinovy projev. Jakysi novinaf se ptal, jak dlouho si Winston
délal pfipravu. Dvé€ hodiny - odvétil fecnik. Novinaf projevil ndzor, o€ bohats$i mohl byt ten projev,
kdyby m¢l byval ¢tyfi hodiny na pfipravu. Ano - fekl Winston - a také kratsi, to bych pak z n¢ho byl
jen ptulhodinovy projev. BohuZel vétSina fecniki - a to si zkuste vypozorovat - budi dojem, Ze ani sami
nerozumi tomu, co fikaji. Asi je to jen dojem, ale svéd¢i o tom to, jak neptfesné ¢i neurcité se vyjadiuji.

2) Priprava, jak uz Winstoviv ptiklad ukazuje, je soucasti slovniho projevu. Jen malo lidi um{ mluvit
bez ptipravy a uz viibec ne tehdy, kdyz ma jesté nékoho presvédcovat anebo s nim diskutovat. Je totiz
potieba pfedmétu dokonale rozumét a prostudovat ho. U jedné firmy ( nebudu jmenovat - nasi vedouci
museli pfed projevem nebo dilezitym mitinkem se zdkazniky d¢€lat t.zv. pred-premiéru, kde jsme my,
zaméstnanci, byli divdky a kritiky. Vé&fte mi, Ze jsme si na nich smlsli, ale to byl také ucel: 1 zdkaznik
byva nemilosrdny a vyS$i manaZeii se tak alespon predem poucili, jaké to je, kdyZ jim nékdo nemusi
prikyvovat :-).

3) Logika - uz jsem o ni vlastn¢ nepiimo mluvil. Skoro kazdy navrh, kazdy fakt ¢i zavér odvozeny z
fakt pottebuje ditvod ¢i diikaz. O logice diskuze najdete viibec hodné€ uZite¢né informace ve vyse
uvedené knize. VaSe véty musi predevsim "znit" logicky, jednd méa druhou podporovat a to vse vést k
tomu, aby to posluchac 1épe pochopil. To je nejlepsi cesta k tomu, aby byl vami pfesvédcen o
spravnosti toho, co fikate. Vyhybejte se nesprivnému zevSeobecniovani ¢i nelogickym dikazim
(vSechny tyto chyby jsme uvedl a rozebral v knize o diskuzi), ale také tvrzenim, které uz sama o sob&
provokuji logickou opozici z druhé stany. A pro diskuzi samu se vyzbrojte dobrou znalosti logiky,
budete ji zcela urcité potfebovat.

4) Alternativy navrhu. Prvni, co vim posluchaci namitnou, je to, Ze nerozebirate detailn¢ i jiné
alternativy, o kterych si oni mysli, Ze jsou lep$i. Tim netfikdm, Ze je musite pfedem rozebirat ve svém
projevu - fikdte si tim jen o trable - ale znat je musite, hlavné ditvody proti nim a jak se brdnit. Nékdy
muzZete dokonce byt presvédceni ndsledujici diskuzi, Ze jina alternativa je lep$i, ale pak to zaroven
sveéd¢i o tom, Ze jste se dobie nepfipravili - méli jste s tim piijit sami!

5) Vyhody vaSeho navrhu. Ty musite vzdy zduraznit pfedem a jeSté v nich posluchace utvrzovat,
protoze namitky se vim hned pohrnou: malo penéz, lidi, ¢asu, prosttedki, riziko, je to novinka, atd.

6) Piresvédcovani je hlavnim ukolem fecnického cviceni - kdyby s vami hned souhlasili, byl by vas



projev pochopitelné zcela zbyte¢ny. Toho se ale nemusite bét :-). Nakonec i vysvétlovani vasim
podfizenym je ur¢itym druhem ptesvédCovani: pravda, to, co jim naiidite, musi ud¢lat, ale udélaji to
daleko lépe a rychleji, budou-li pfesvédceni o spravnosti a dileZitosti vaSeho feSeni. Nen{ tfeba, abyste
v diskuzi vyhrali ve vSech bodech, jen ve vSech hlavnich :-). Podobné¢ vas "protivnik" se sdm soustiedi
- pokud nebude opravdu naivni - také jen na tyto body. Stejné¢ jako u souboje, jedna réana do srdce staci,
stejné jako u Sachu staci zahnat krale do matové pozice.

7) Strategie a taktika jsou metody boje, protoZe druhd strana se bude branit. Musite védét, kterd
pozice je lepsi, kdy dat do boje "téZkou artilerii", kdy sta¢i "lehkd kavalerie", nebo kdy dokonce mirn¢
ustoupit, abyste mohli zautocit se silnéjsi pozice. Také rozvrzeni posil hraje svou roli a v neposledni
fad¢ i hledani spojencti v fad¢ "neprdtel". Jak je ziskate? Hlavné vasi logikou, vy¢islenim vyhod, které
jim vas navrh poskytuje, piipadné navrhnutim urcitych dstupkd. Nebudu vam zde lhét, Ze kaZzdy hraje
férove a stejn¢ nesmysIné by bylo néco takového ocekdvat: manévrovani, thybné taktiky a casto i
"pasti” jsou na dennim pofddku. To ale neznamend, Ze mu nedéte pfilezitost hrat fair play - a nikdy mu
neddvejte své podezieni najevo: pak ho muzete chytit do pasti vy.

8) Emoce. Tém se musime vyvarovat, ony sice davaji diskuzi urcity "Zivot", ale na tkor kontroly a
Casto i spravného feSeni. Emoce si mohl dovolit jen Napoleon, o kterém je zndmo, Ze kdyZ ho
piesvédcovali, Ze se myli, utekl vedle do pokoje a tam brecel. Jemu to vyslo - my to $tésti nemame. ale
zato nds neCekd Waterloo. Hrat na emoce druhé strany - na ty dobré emoce - se ale smi a jejich
sympatie vam urcité pomohou. Zneuzivat Spatnych emoci druhé strany je viceméné podraz, ktery se
pozdéji vymsti. Predstirani emoci je Casto viditelné teatrdlni, ale pfedstirat, Ze nemate emoce, se op¢t
klidn€ miZe. Ja sdm to délam, protoZe kdyZ se roz¢ilim, jsem spiSe ochotny to pak vzdat. A tak prosté
blafuju a predstiram klid, protoZe vim, Ze to soupefe zmate a netusi, jak blizko byl tomu, abych ztratil
nervy :-).

9) Obtize - téch je vZdy vic nez dost, toz si je neptidélavejte. Odpor druhé strany miiZze pramenit z
ruznych zdrojii: bigotnosti, zaujatosti, povrchnosti, emociondlnich zdbran, zkuSenosti (ano, hlavné z té
Spatné), Casto i rozkazu jeho bossa, aby " odporoval za kazdou cenu". Nesmime ztratit ze zietele
vysledek celého procesu: to jest dohodu, souhlas s tim, co prezentujeme. Casto miizeme i ustoupit,
nckdy dokonce i musime. Hlavné nezacinejme boj, nejsme-li jesté dost silni, abychom ho vyhrali.

Cesty k FesSeni.

a) Tak zvana win-lose strategie: jedna strana vyhraje, druhd prohraje
b) Lose-lose strategie: ob¢ strany prohravaji (typicky piikladem byvalo jedndni Ameri¢ant se Sovéty)
c) Win-win strategie: ob¢ strany vyhravaji

Vsadim se, Ze ta posledni je vétSiné Ctendih zndmd, naiZ by o tom védeéli. J4 se o ni dozvédél az v roce
1980, kdy jsem zacal ¢ist knihy o obchodnim vyjedndvani a mnohokrat jsem ji pak tspéSné pouzil.
Nejlépe to vysvétlim na piikladé: feknéme, Ze cheete u obchodnika obuvi koupit néjaké modni, drazsi
boty. JenZe on ma i ty nejlevnéjsi za 50 dolarti, coz je pro vas hodné¢, dali byste jen 40. Obchodnik,
znaly win-win strategie (neptejte se mi, kde se to naucil :-), vam teda nabidne, Ze kdyz si koupite dva
pary, prodd vam kazdy za 40 dolarii. To se vam libi, protoze na tom vyd¢late 20 dolarii a tak oba
vyhravéte. Podobn¢ i obchodnik, ktery nutné potiebuje onéch 80 dolarti, aby zaplatil dluh, ktery ho
tlaci, je rad, ze usel nepfijemnosti.

Namitnete, Ze jste vlastn¢ utratili 80 dolart, misto 40, tedy Ze jste 40 prodélali. To je ale jen fikce,



mate dvoje boty a opravdu jste dostali dobrou hodnotu za své penize - jinde byste nesehnali médni
boty tak levné a dokonce dva pary! A co vic, druhy par se vam zrovna hodi, date ho tfeba nékomu jako
dar (nu boty asi ne, pokud nejste z Ruska :-). Ze nikomu nic nikdy nedévéte? Nu tak to tfeba vyhodng
prodate, nebud’te takovi detailisté! Na mitnete mi dal, Ze také obchodnik vlastn¢ prodélal dvacet
dolarii - ale v tom se pravé kapitalisticka bilance 1isi od té "socialistické". Zisk a ztrita jsou pojmy
relativni. Kdyz obchodnik boty neproda, ztrati totiz daleko vic, nez kdyz je proda pod cenou .
Reknéme, Ze z onéch 40 dolarti jde 30 vyrobci ( za ty penize je koupil) a 10 je obchodnikiv mark-up,
t.j. to, co si pocitd navic, jeho hruby zisk (plati jesté rentu, elektfinu, atd.a teprve co zbude je jeho Cisty
zisk). U dvou part bot tak ziskd celkem 20 dolart. tj. stejn€, jako kdyby prodal jedny boty za 50
(50-30=20), jenZe za tu cenu je nikdo nechce. Jinak vzato: neprod¢lal (také 80-60=20). V opacném
piipad¢ by neprodal ani jedny, ani dvoje boty a feknéme, Ze mu to pomtzZe splatit ndjem a vynahradi si
to jindy. Ptiklad je to pochopitelné zjednoduseny, jde jen o jeden druh zbozi a o jednoho zdkaznika, ale
k vysvétleni to staci.

Specifika.

Sem patii vSe ostatni, co ke slovni komunikaci patii. Je zfejmé, Ze plati pon€kud jind pravidla,
mluvime-li osobné nebo do telefonu, tam se vétSinou pfedem nepiipravujeme (naSe chyba!) a také
délka hovoru je vic omezena. Na rozdil od komunikace "po papite" ¢i e-mailem musite pii rozhovoru
umeét reagovat na dotazy ¢i namitky rychle a pohotové. Proto kdyz vidite, Ze se vdm diskuze nedaff,
nejlepsi je ji prerusit a zadat odklad. Nebezpeci prohrani je tam piiliS akutni. A jesté jednu véc: nepiste
dopisem dulezité zadosti ¢i vyhrazky, které mizete vyiidit dstné - dokument uz nelze zlikvidovat. A
naopak: kdyz se dohodnete, potvrd’te druhé stran¢ pisemné dopisem, na cem jste se dohodli (a poslete
kopii také sob¢ - proto to vlastn¢ délate, abyste méli dikaz :-). Je totiZ nebezpeci, Ze druhd strana jaksi
"zapomene" a v zdpise z mitinku "vynechd" nékterd dohodnuta fakta, a¢ uz védome ¢i nevédomé.

Pochopitelné, Ze to vSe, co jsem uvedl, plati pro jednani mezi vice nebo i mezi dvéma osobami, které
uvedend pravidla pouzit. A posledni véc: i tukoly je dobré zaddvat osobn¢ a nikdy je neddvejte formou
rozkazl, ale vyjadiujte je spiSe jako pfani ¢i ndvrh. Lidé to 1épe akceptuji a vAm to na prestiZi neublizi,
spiSe naopak.
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Ekonomika a finance.

Konec¢né jsme se dostali k tomu, co se - alespon na zapadé - povazuje za
jedno z nejdilezitéjsich: je to zisk. Odmysleme si hned tu poSpinénou famu
zisku - i za socializmu je zisk, i kdyZ bohuZel nepatrny :-). Ale bud'me
upiimni: ne kazdy manazer povazuje finance za dilezitou véc - vétSinou
vam povi, Ze je to néco vedlejsiho, ale miZete se vsadit, Ze je to proto, Ze
tomu moc nerozumi. Jako mlady inZenyr jsem napftiklad tvrdil, Ze
technické znalosti a praxe jsou jadro véci. UZ si to nemyslim. Pro¢ ne? ProtoZe sebelepsi technik mtze
udélat v jiné disciplin€ pékné velké chyby a tim vSe pokazit. UZ jsem tu psal, jak dilezité je znat od
vSeho néco - uz proto, abychom védéli, kde je nase slabina.

Neni pochyby o tom, Ze pracujeme a vyrabime, abychom néco vydélali, tj. abychom uZivili sebe a nase
zaméstnance. Nékde to neni tak moc ocividné, jako tieba u statnich zaméstnancti :-), ale vysledky
vSech naSich snaZeni se nakonec nepiimo né€kde projevi, slouzi tam nékomu k prospéchu a ptispivaji k
"zisku". Zisk totiz nemusi mit vzdy finan¢ni hodnotu, ale my jsem prosté zvykli prevadét vse na
penize. Tak naptiklad o€kovéni proti urcité nemoci je prospés$né pro zdravi, ale zaroven uSetii statu
hodn¢ penéz na nemocenském. Ktery z téchto dvou diivodu asi vic pohne vladu, aby zavedla
oCkovani? :-)

Dal uz tedy budeme mluvit jen v penéZnich terminech. ManaZer, ktery neovladd zakladni zasady
ekonomiky a financi, ma moznost ud¢lat opravdu pékné velké chyby. Kdyz jsem pftisel na zdpad a
chtél se stat ¢lenem inZenyrské asociace v Quebeku, musel jsme jeSte projit specielnimi kurzy v
ekonomice, manaZerismu a naucit se t.zv. by-laws, regule Asociace profesiondlnich inzenyri. Zde totizZ
univerzity nemaji pravo udé€lovat titul inZenyra - velmi dobfe se tu vi, jak hodn€ znamenaji pro
inZenyra jeho praktické, inzenyrské zkusenosti. A navic se vi i to, Ze inZenyii, ktefi ptisli z tehdejsi
vychodni Evropy, znali jen "socialistickou ekonomii", 1épe feceno tu pavédu, kterd si fikala "politicka
ekonomie". Vzpomindm, jak jsem po nocich - pochopitelné po praci - studoval tlusté bible, u kterych
jsem k ranu vZzdy usinal v Zidli a manZelka mé probouzela, abych se alespon dv¢, tfi hodiny vyspal v
pohodli postele. To vSe, abych se naucil to, co se v Kanad¢ u¢i uz na méstance. Nu uci, uci, ale dluhy
si dé&lajf stejn& nerozvazné jako u nas v Cechdach :-).

Ekonomika nebo ekonomie?

Jeden Ctenaf mi neddvno napsal, Ze si pletu vyrazy "ekonomika" a "ekonomie". Nuze ja asi ne - bud’ si
je plete anglosaskd terminologie, nebo ta ¢eskd. "Economics" je totiz véda o ekonomickych vztazich a
koncovka "-ics" odpovid4, podobné jako u "mathematics" ¢eskému "-ka", tedy "ekonomika". Podobné¢
"economy" je hospodéafstvi a podobn¢ jako u "astronomy" odpovida ceskému "-ie", tedy "ekonomie".
Vypada to teda, Ze to nemaji prehdzené anglosasové, ale spi§ my, protoze to pouzivdme obraceng.

Nez ptejdeme k ekonomickym zdkoniim, musime ovSem znat "kupecké" pocty - s t€émi jsem se v
Cechéch sezndmil az v jedné starSi kniZce z antikvariatu. Tehdy, v sedmdesatych letech, se na gymplu



ani na technice o tom moc neucilo - procenta jsme znali u fyzickych veli€in, ne u ziskl - statn{ trok byl
P

téméi zafixovan, dalsi diikaz nepruznosti nasich "hospodaia". Dnes je to jiné - ale ruku na srdce, ani
tady v Kanadé¢ tomu lidé Casto moc nerozumi. OvSem manaZer se v tom musi vyznat.

Vzpomindm na jednu piihodu: nas§ dodavatel neptidé€lal na kabinety (to jsou ty velké skiiné s pristroji a
elektronikou) Stitky, protoze to prosté nemél ve specifikaci. KdyZ jsme ho o to pozadali, fekl, Ze to
nebylo ve smlouvé a Ze mu za né musime zaplatit extra . Chyba byla u nds, naS designer to zapomn¢l
do specifikace dit, ale nez by se vyfidily zmény ve specifikaci (jinak to neslo!) a penize se dodavateli
konec¢né vyplatily, mohlo klidné uplynout ptil roku. Ov§em my ty skiin¢ potiebovali na elektrarné
hned. Mluvil jsem do dodavatele dlouho, ale byl jako hluchy. I popadl jsem kus papiru a pocital jsem
mu to: 200 tisic dolarti za skiiné, krat 5 (mésict) krat mésicni trok (1 %) - to je 10 tisic dolari. O ty
penize by prisel dodavatel - normalné¢ se totiz plati tif ned€le po doddni kabinetii - a mohl mit zatim uz
ty vSechny penize pét mésicii v bance, kde by mu tolik vydé€laly. A pak jsem se nevinné zeptal: "Kolik
vlastné stoji ty Stitky?" Nevedé€l, ale radéji se piece jen n¢kde zeptal - pry jen 60 dolart. Pak uz nebylo
tézké ho presvédcit, aby nam udélal ty Stitky hned a dokonce zadarmo :-).

Co se udit?

Nebudu zachéazet do detailt - knihy o financich a ekonomice najdete jisté vSude. Jde spiSe o to, mit
pravé ve vSem onen "common sense", ten "zdravy selsky rozum". Existuje pochopitelné jeste€ vyssi
matematika, pouziva se pro piedvidani trendl (tendence) akcii na burze ¢i v hospodéaistvi, ale tam jsem
radsi nikdy nezabruslil, je tam pfiliS slaby led :-). Pochopitelné opé&t jinou matematiku potiebujeme
napfiiklad pro planovani, optimélni programovani, jinou u metod pro troubleshooting (opravaistvi),
problem solving (feSeni problému) a decision making (rozhodovéni). Sem patif i statistika, at’' uz ta
vSeobecnd, nebo tabulovana (pro kvalitu kontroly). A opét plati pravilo Occamovy britvy: kdyZz to jde
jednoduchym zpiisobem, nezkousej nejdiiv zbytecné néjaka komplikovand feseni. To ale jesté
neznamend, ze néco primitivnej$i musi byt také i lepsi!

Opét se budu snazit dokazat piikladem, Ze nejprve je nutno pouzit logiku a pak teprve matematiku. U
jedné firmy, kde jsem pracoval, se pouZivaly automatické testovaci stroje: na tiSténé spoje, na
soucastky, na osazené desky, na "Suplata" (to je soucdst kabinetu ve tvaru toho - ano, Suplete) a na cely
kabinet. Dostal jsem za tkol sniZit pocet poruch prave téch testovacich stroji. Béhem dvou mésict
jsem u automatickych stroj sniZil poruchy Sestkrat (!) a u poloautomatickych dvakrat (porad jesté
skvély vysledek!). Jak? PouZival jsem sice pocitac, ale jesté také hlavu. On se totiZ od kazdého typu
zatizeni nevyrdbél stejny pocet vyrobkii a mné neslo o to, kolik riznych chyb najdu, ale kolik poruch
celkové odstranim, jinak feceno, kolik penéz uSetiim. Proto jsem se vrhl tam, kde jich bylo nejvic. A
op¢t pozor: byla-li celd doddvka jen dva pfistroje a jeden se pokazil, bylo to sice 50 procent, ale potad
jen jeden kus, jeden vyrobek a my jich méli vadnych celkové par set tydné (ale u riznych modell)!
Vrhl jsem se tedy tam, kde bylo nejvic poruch, ale v kusech, ne v procentech. UZ jen vyieSenim
prvniho druhu poruchy jsem sniZil pocet poruch o tficet procent - a to navic celkové, 30 procent z téch
n¢kolika stovek poruch! Jisté, zda se to logické, ale zddny z mych piedchidcii takto neuvazoval, jen v
procentech.

Ale dost toho vytahovani, jist¢ méte sami fadu takovych uspéchli. Ne? Nu ja m¢l jednu vyhodu: mél
jsem inteligentniho $éfa, ktery mi nechal volné ruce. Jeho zajimaly jen vysledky. Byl to, jak se tika,
opravdovy manaZzer. Jest¢ jedna pozndmka: pro¢ se mi u poloautomatickych testovacich strojt tak
"nedatilo"? Tam totiz pfichdzel na fadu lidsky faktor. Byli tam zfejmé technici, ktefi nevéd¢li, Ze se
testovaci pocitac obCas zasekne (ne, nebyly to Windows :-), ale Ze jej sta¢i znovu nastartovat a ne hned
volat opravére. Jini to véd¢li, ale volali ho schvalnég - ta ¢tvrthodina v kafetérii se jim hodila (v dob¢



opravy totiZ m¢li volno, inu to vite, odborafi.). Tam jsem nemohl nic dé€lat - s tak silnymi uniemi neni
radno se prat a i mtj $éf od toho dal ruce pry¢. Ud¢lal jsem to jinak: dal jsem do instrukci techniktim,
aby v takovém piipad¢ nejprve znovunastartovali pocitac. A opravarim také, s tim, Ze to zapiSou do
svych reportii. Ti neméli divod v nich lhat - méli i tak mnoho prace - a mné¢ stacilo spocitat, kolikrat to
pracovalo, jinak feceno, kolikrat technici "zapomnéli" znovunastartovat své pocitace. Uvedl jsem pak
celkova ¢isla v zdvodnim Casopise jakoZzto "ndhlou epidemii ztraty paméti u zkusebnich technikll", a
tento druh poruch najednou zmizel docela!

Ekonomika.

nabizel slabsim studentlim, Ze jim tu zkousku z matiky dé, ale jen kdyZ mu slibi, Ze pfejdou na studium
"ekonomie". V podstat¢ se jednalo o hloupy vtip, ale ukazuje to, jaka asi tehdy byla tato véda v ucte.
Jeste v roce 1968 tvrdil jeden z avantgardnich ekonomil, Ze se bude v jeho novém ekonomickém
systému urokova mira fidit shora, pét procent nahoru, pét dolli. A to prosim veédé¢l, zZe pii zméné o
jedno jediné procento padaji (v demokraciich) i vlady! Bylo to asi tak védecké, jako fikat, Ze poruc¢ime
vétru a desti. A ted’, v roce 2001? Opét jisty ekonom-humorista tvrdi, Ze védecky vyzkum nema piimé
ekonomické nasledky! Vyndlez atomového reaktoru ¢i automatizace nemé€ly ekonomické nasledky?

Vidé€l jsem sam opravdové nasledky védeckého vyzkumu v kazdodennim Zivot€ u firem, kde jsme
delal, at’ uz v USA, Kanadé ¢i Japonsku. V Nipponu hlavné - jejich vyzkum a vyroba piehanély i ten
nas, severoamericky, o mile, takZe oni zaplavili trhy a pfipravovali naSe lidi o praci. Ale i zdpadni
ekonomové jsou znacné rozdé€leni v jejich pohledu, tfeba na nezaméstnanost: podle jednéch je vyssi
nezameéstnanost dobrd, podle jinych ne. Nebo na cenu kanadského dolaru - opét: nizk4 cena je dobré,
podle jinych ne - a tirokovou miru viibec. Co si ov§em neuvédomuji, je to, Ze do jisté miry maji pravdu
obé strany - ale kazd4 jen ty malou, omezenou, €ili "kazdy jen tu svou, ma za jedinou", jak ptislovecné
zpiva Kecal (ten v Prodané nevésté). Tak napft. platit nezaméstnanym je dobra véc, protoZe své penize
pak pouZiji k ndkupu vyrobkt Zivotni potieby a tim utrdcenim udrzuji zaméstnanost t€ch druhych. Na
druhé stran¢, je-li nezaméstnanych mnoho, vypléaceji se jim penize navic, vic, nez je podloZeno praci a
pfispiva to k inflaci. Podobné nizky dolar 1ak4 cizi zakazniky, ale na druhé stran¢ oZebracuje zemi. Jak
kdy a kde, to je ta pravé ta prava "ekonomie".

Ja to vidim asi takto: vezmeme-li ty tfi neznamé - nezaméstnanost, cenu dolaru a drok - vidime, Ze se
pohybuji s ¢asem nahoru a dolil, a navzdjem jsou ty kiivky (pfedstavte si je tfeba jako sinusovky), jak
by tekli elektrikéfi, fizove posunuté. A navzijem se ovliviuji, nékdy kladné, jindy zdporné. Jiny efekt
ma nezaméstnanost, kdyZ roste v dob¢, kdy jde dolar nahoru a jiny, kdyZ roste v dobé, kdy jde dolar
dola. Jak je mozné, Ze ekonomové tuto véc jeste nezpozorovali (alespoil jsem to nikde nevidél
popsano)? Jinak by sotva bylo mozné, Ze polovicka z nich tvrdi, Ze nas ¢ekaji zI€ Casy a druhd zase
naopak . . .

Co ma manazer znat?

Reknete si asi, 7e tohle nemusi manaZera zajimat, on Ze na burze nahraje a o investicich ve vyrobé¢ ze
rozhoduji majitelé a akcionafi. Omyl - oni na to jen ddvaji penize, a je to manaZer, ktery Zada urcité
investice a m¢l by védét 1épe nez oni, zda je ta ¢i ona investice pro firmu v dané dobé (to podtrhuji)
prospe€sna. A vSe ostatni s tim souvisi: zda vice najimat ¢i naopak propoustét lidi, zda zménit trh jinam
¢i radé&ji posilit ten stary, zda piejit na nové vyrobky, levnéjsi materidl i vySsi kvalitu. Ne, neni to
lehké: vzpomindm, jak jsme u Univacu, kde se vyrdbély pocitace, vylepSovali design tak, abych uSettili
jeden jediny dolar na jedné desce s tiSténymi spoji. Bylo to nesnadné: chtélo to odstranit nékolik



tranzistoru, ale pfitom zachovat tolerance specifikace, kvalitu a spolehlivost. To se ndm sice podatilo,
ale pak béhem pul roku vzrostla cena zlata, které se pouziva na kontaktech konektoru na téze desce. A
to také o dolar a celd dspora byla pry¢.

Svét financi je ovSem néco jiného. ObyCejny manaZer se s nim setkd jen nepiimo, ale mél by o ném
veédét alesponi tolik, kolik se tyka jeho sféry: cena materidlu, cena dolaru, cena pracovni sily, situace
na burze a hlavné vyhled do budoucna - a na tom zaloZzit ¢aste¢n¢ i svoje rozhodovani. VétSinou se
sousttedi hlavné na nabidku a poptdvku, na zisky z prodeje a investice pro sviij department (o ty Zada
kazdy rok v dubnu. t.zv. zac¢atku fiskalniho roku). Zajimavy postfeh mél byvaly viceprezident USA Al
Gore: divil se, pro¢ se manaZertim ve statnich podnicich, ktefi ze svého rozpoctu usetii penize, nedava
74dna odmeéna, ale naopak se jim pak dava o to méné. Jisté by byli padli na hlavu, kdyby pak jesté
nékdy Setfili - jen proto, aby byli za to navic penalizovdni. Proto asi vétSina manaZert prosté
stereotypn¢ zada vic a vic a na konci roku honem utrati prebytky, které by jim jinak vzali . . .

Co dodat? Neni snadné bojovat s ekonomickymi problémy, ale piedvidat je je jesté té¢zsi. Osobn¢ jsem
napiiklad proti propusténi zaméstnanct, které je tak populdrni u firem, fizenych byrokraty v plastich
manazeri. Jde-li zisk firmy dol{, je to vina manaZert a marketinku, kterd se nenapravi tim, Ze se
propousti - vétSinou ty dobré, schopné zaméstnanci. Ti neschopni totiZ délaji intriky, protoZe by s
ejinde neuzivili. A zbytek schopnych lidi musi o to délat vic, jenze dspory jen snizuji ztréty, ale uz
malokdy také zvySuji zisky, spiSe naopak. VySkoleny zaméstnanec je prave ten nejcennéjsi "majetek”
firmy a jeho propusténi je tedy néco jako vypoustét zlatonosny pisek do kandlu. Ptijde totiz doba, kdy
jej zase budeme potifebovat a uz tu nebude. Jisté, kazdy je nahraditelny, ale ne hned a ne zadarmo - ten
piechodny stav stoji pak firmu nejen penize na vyskoleni novacki, ale i za chyby, které novi
zaméstnanci zplsobi. Pokud je moZno udrZet stav i pfi docasném (a to nejlépe pii dobrovolném)
sniZeni platu, je to nejlepsi feSeni. Japonci to tak dé€laji a je to znét - 1idé pracuji 1€pe, kdyZ maji
existencni jistotu.

Jiny takovy neSvar je, Ze si naopak firma drZi penzisty, ktefi svoji uzite€nost davno piezili. T1 umi jen
trvat na starych pravidlech, nic uZ nového nevymysli a vétSinou jsou spise jen senilni brzda. Ne
vSichni, poznal jsem hodné& vyjimek, ale t&ch prvnich je logicky daleko vic, tak jak vSichni starneme.
Pokud je jim ptes 65 (legélni doba v Kanad¢ pro odchod do penze), rozhodné spiSe zaclanéji tam, kde
by ti mladi, ktefi marné hledaji préci, to dokazali udélat levnéji a Casto i 1épe. Také to je nakonec
ekonomické - rozuméj manazerské - rozhodnuti.
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Odborné znalosti.

Al Uz jsem tu napsal, jak jsem byl piekvapen, Ze manazeti na zapadé casto
;‘__@_ — nepotiebu;ji piili§ hluboké technické znalosti. Nemusim ten ndzor ménit ani
dnes, jen to slovo "hluboké" zénilo svlij smysl, tak jak jsem se vic a vic
seznamoval s problémy manaZerizmu. Ano, oni téch znalosti potiebuji dost
@ malo, protoze maji bud’ své nebo najaté odborniky, konzultanty. Ale ne zas
|

tak mdlo, aby nemohli délat vétSinu rozhodnuti sami.

Jako mlady inzenyr, odkojeny univerzitou, jsem si myslel, Ze vedouci musi

byt prredevsim odbornik NuZe nemusi, ale rozhodn€ musi mit n&jakéhgo k

dispozici. Doby, kdy Tesla nebo i Kfizik (ten dokonce ¢maral vykresy
kiidou na podlahu) navrhovali v§e do posledniho detailu, ty uz jsou ty tam. UZ Edison to d¢lal jinak:
on mél ndpad, nechal ho své hrstce inzenyrii propracovat a pak si na to dal udélit patent. Nepoctivé?
Ale kdepak, bez toho jeho ndpadu by to nikdo ani nezkousel! Ne marné se tikd, Ze "nevédé¢l, ze to
nejde a tak to dokazal!" :-)

Jina definice fika, ze
vynalezce je inZenyr, ktery nebere své vzdélani piiliS vazné.

Ani to nenf tak dplné jen Zert. Skola je vzdy asi tak dva kroky za skuteénosti: jisté, je tam vyzkum, ale
pouze teoreticky a od n¢ho k realizaci je jeste kus cesty (opét ale, jak kde). Na rozdil od toho je
soukromy vyzkum zaméfen piimo na realizaci, vyrobu a hlavné na prodej, na zisk. Vyvojafi tam pak
sazeji do hry pfimo svou existenci, sviij job. A vysledky se utajuji, hlavné kvili konkurenci. O nékteré
inovaci nemaji univerzity ¢asto ani zdani. A statni vyzkum, ktery je vic fizeny byrokracii, neni na zisk
orientovan. Zkusil jsem oboji, nelze srovnavat - kdo chcete vétsi klid duse a Casto i trvalejsi
zaméstnani, drzte se statu :-).

Ale zpét k tém znalostem. Vzpomindm na knihu Heinricha Bolla, jmenovala se tusim "Bilidr o ptl
jedenécté", nebo tak n¢jak. Hrdina knihy, majitel soukromé konstrukéni firmyn a kdysi slavny stavitel
mostl (které musel ale za Hitlera zase znicit), ma pod sebou dva inzenyry, jejichZ praci jim nechava
vzdjemné kontrolovat. Pochopitelné€ kazdy z nich si mysli, Ze sam kontrolovan neni. Kontrolni report
pak jejich $éf jen bézné prehlédne a podepisSe navrh. Jinak potfad jen chodi hrat bilidr, vétSinou solo.
Jaké ale bylo ale ptekvapeni jeho sekretatky, kdyZ jednou - to kdyZ jeden kontrolér nasel chybu u toho

druhého - vzal jeji $éf do ruky logaritmické pravitko, pfepocital to a fekl: "Ma pravdu, je tam chyba".
Ona totiz ani vibec netusSila, Ze to také umi :-).

Asi tak by to meélo byt teoreticky i u kazdého vedouciho, fiké se tomu delegovani (rozdélovani) prace a
kontroly. Vedouci prosté nemize délat vSe. Jeho nejdulezitéjsi tkol je rozhodovani, on praveé musi
vidét i jiné dimenze: to, aby produkt spravné pracoval, nebyl drahy, vyhovoval pozadavkiim zdkazniki
nebo trhu, aby byl kvalitni, technicky na drovni a hlavné bezpecny pro uZivatele. Pfidejme k tomu jesté
prani vyssiho managementu, firemni politiku, nedostatek pen€z, lidi, materidlu a Casu a pochopime,



jakou dZungli se musi prosekavat.

To vSe feeno, nesmime zapomenout, Ze odbornd stranka véci je ovSem to primdrni - produkt, ktery
nepracuje, se neprodd, projekt, ktery neméd vysledky, se zeSrotuje. Nebudu zde fikat, co je dileZzitejsi,
zda vyroba ¢i prodej, jen feknu, Ze oboji musi pracovat perfektné. Z mé zkuSenosti vim, Ze nase
odborné specializace nds Casto oslepuje: elektri¢ti inZenyfi podcetniuji mechaniku a oba s mechanickym
inZenyrem zase podcenuji marketing. Pokud ma manazer pod sebou takovou "smiSenou partu", musi
udrZovat rovnovahu a Casto dokonce i hasit pedantickou snahu odbornikli po perfektnosti. V dne$ni
dobg je totiZ perfektnost jen drahy luxus. Pro¢ vyrabét néco na 0,1 % piesnosti, kdyz 1 % staci?
Milokdo vi, Ze pravé proto jsme tieba zavedli tolerance a kvalitu kontroly, protoZe bychom jinak
museli vyhazovat do Srotu skoro vSe. A ndklady na vyrobek zahrnuji - jak zndmo - i cenu odpadu. A
cena vyrobku pak m4 v sob¢ i ndklady na odpad - a nékdo to musi zaplatit.

Cena je rozhodujici ¢initel v prodeji a ne zbytecné se tika, ze
inZzenyr je ¢lovék, ktery udéla za dolar to, co by jiny udélal za dva

Tim se oviem nemysli nizky plat, i kdyZ nékdy to bohuZel tak je :-). Casto uspokoji pozadavek na nizsi

vV,

kompromisy.Vzpomindm, jak mi mtj §éf dal jednou udélat rozbor ndvrhu na néjaky testovaci stroj. I
udélal jsem mu dva ndvrhy, jeden byl drazsi, perfektnéjsi, druhy sice levnéjsi, ale potad jesté dobry.
Vyslechl mé a za mymi zady se rozhodl pro tieti variantu, nejlevnéjsi, ale bohuZzel také ta nejhorsi.
Pochopitelné jsem se citil uraZen a také jsem mu to - i kdyZ slugné - vycetl. Rekl jsem mu, Ze kdyby mi
piedem fekl, pro co se rozhodne, Ze bych mu dal ¢tvrtou variantu, jesté levnéjsi neZ ty moje, ale
zdaleka lepsi, nez ta jeho. Vymluvil se tim, Ze mé nechtél ovliviiovat. V tom sice lhal, ale jinak mél
pravdu: moje navrhy mu poslouZily hlavné k tomu, aby si zjistil, jak dalece bude ten jeho Spatny ndvrh
jesté "dobry" - neSlo mu jen o cenu, tu mé¢l predem seshora uréenou, omezenou, ale bal se, aby mu to
tteba neohrozilo hromadnou vyrobu. To uZ je ale spiSe manazerska politika, 1épe feceno politikatent,
coz je asi tak uzitecné, jako se snazit nasytit vlka, ale tak, aby koza ziistala celd - skoncite vétSinou s
polokozou a stéle jesté hladovym vlkem :-). Technicky bylo jeho rozhodnuti podfadné, ale ptimy odpor
nahoie by ho zase mohl stat misto. Nezavidél jsem mu tehdy to tézké rozhodovani a uz viibec ne to
riziko, které tim na sebe bral . . .

Jindy jsem mél $éfa, ktery mi ddval nemoZzné ukoly: naptiklad zmensSit velikost zatizeni na polovicku,
kdy? ale dobfe vime, Ze izola¢ni vzdalenosti a oteplovani piistrojii ma své meze. Casto jsem musel
zménit navrh - nékdy po nékolikadennim usili - ale jindy se mi to povedlo tak, Ze jsem si pfipadal
hrozn¢ dobfe, téméf jsem byl na sebe hrdy (mam jeden pochvalny dopis od zdkaznika, kde tvrdil, Ze
jsem vyftesil jeho tilety problém :-). Dodnes nevim, pro¢ to muj $éf chtél: moc jsme s tim neusetiili ani
neziskali, jen jsme nesmyslné riskovali. Bylo to tim, Ze tuSil, Ze existuje néjaké daleko lepsi feSeni?
Nebo byl prosté jen ignorant, ktery musel miniaturizovat za kazdou cenu? Nikdy mi sdm netvrdil, zZe vi
jak na to, ani mi v niCem neporadil, takZe se kochdm pomySlenim, Ze prosté vefil v moji technickou
napaditost :-).

v 2

Chytrost nejsou zadné ¢ary.

Pravda je asi jinde: kdyZ jsem dé&lal v CR, ns $éf ndm, mladym entuziastim, d4val na "piesvykend"
fesit rizné problémy a my jako pitomci jsme to ochotné provadéli, samoziejmé zadarmo. No prosim,
to jsem chdpal jako "chytristiku", ale co mé Stvalo, bylo to, Ze on mi vZdy v rozhovoru se mnou dovedl
fici, co bude tfeba udé€lat, a to sdim od sebe, jakoby pfedem znal feSeni! Jevil se mi tehdy jako
opravdovy genius : j4 na tom pracoval nékolik dni a nic, zatimco on to v nékolika minutich nejen



pochopil, ale i rozlustil! AZ mi to star$i kolega vysvétlil: ten $éf prosté umél poslouchat - z obsahu
naSeho referovani a hlavné z toho, jak jsme mu my naivkové fekli vse, i nase pochyby - vyrozumél, o
co jde a dokdzal udélat ten dalsi krok, na ktery jsme my uZ tieba Casové nestacili. A tak vlastné k feSeni
piiSel on a ne my, i kdyz jsme vétSinu prace udélali pravé my. Asi to byly problémy, které sam jisté
piedtim feSil a védél, které cesty nikam nevedou. Nebo to délal tak, Ze ndm dal kazdému jen ¢ast ukolu
a kdyz pak od nés znal celek - zatimco my ne - m¢l to pak snadné&jsi. Jak dalece to bylo poctivé to je
otazka mordlni, ale zGstava fakt, Ze spravny manaZer by mél vzdycky mit urcity nadhled. Védet, co je
dulezité a co ne, jaké je kde riziko a moZnosti feSeni.

A jesté jeden priklad: s kolegou jsme si tehdy (to jesté pred srpnem 1968) §li na patentni tfad
patentovat jednu ideu. "Patentni" dfednik ndm vysvétlil, Ze ideu samotnou jde patentovat tézko -
daleko 1épe se patentuje zatizeni, technologie ¢i postup. Pfitom ale tu ideu hned na misté pochopil - a
nebylo to tak snadné, jinak by to nebyl patent a i ndm to trvalo dost dlouho, nez jsme to vymysleli.
Teprve pak jsem se dozvédél, Ze to byl on, kdo napsal prvni ¢eskou knihu o polovodicich. Je zajimavé,
Ze 1 Einstein kdysi d¢€lal jako ufednik na patent’dku, zfejmé to chce opravdu nadané lidi, kterym to
uzasn¢ mysli. Rachot cizich tankl na Letné pferusil naSe plany a v Anglii jsem uZ mél zase jiné
starosti. Teprve po péti letech jsem nasel nasi ideu publikovanou v Proceedings of IEEE, pochopitelné
autorem byl n€kdo jiny, tuSim z Asie.

Abych to tedy shrnul: ¢im vice odbornych znalosti manaZer m4, tim 1épe. Posudky ndvrhu ¢i projektu
si miiZe nechat ud¢lat, ale rozhodovani je jen jeho. Ale k tomu je potieba znat daleko vic neZ jen
odbornou stranku véci. Jsou ovSem obory, kde technickd znalost je absloutné nutnd a dokonce zastini
vSechny ostatni poZadavky: je to ve vyvoji, ve vyzkumadcich, na Skoldch, u odbornych konzultanti a
podobné. Ze se na to vzdy piili§ nehledi, to je také zndmo: vedouci je vétsinou dosazen & jmenovin,
ale opravdovym manaZerem se mus{ teprve stat.
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Kvalita kontroly a kvalita Fizeni.

—_— Uz jsem se n¢kde zminil o tom, Ze kvalita kontroly neni jen takovy rozmar
oprcscomTER nebo Ze by vyrobci tolik stdli o to, aby se zavdé€ili zdkaznikovi. Kdyz jsem
’ byl manaZerem kvality, udélal jsem si na to jakysi prizkum - ani jeden
¢lovek, co jsem se jich ptal, neuhodl pravy divod, pro¢ vlastné mame
kontrolu kvality. Je to ale prosté: kontrola kvality usSetii vyrobci penize,
které by se jinak vyhazovaly za zbyte¢né zkouSeni nebo opravy. Zacalo to u
elektronek - zjistilo se totiz, Ze se vyroba nedd udrzet v mezich tak dobfe,
aby byla kazda vyrobend elektronka kvalitni. A zkousSet je vSechny, to by se
prodrazilo natolik, Ze by pak elektronka stala dvakrat, mozn4 tfikrat vic a
zaplatil by to nakonec zase jen zdkaznik. Zlepsit vyrobu sice §lo, ale
investice by byly takové, Ze by pak stdla elektronka Ctyfikrat vic :-).

I vymysleli to opravdu Salamounsky: zkousel se jen urcity pocet vyrobkt z celé dodavky (t.zv. vzorek
o poctu feknéme n - ten byl dany tabulkami a li$il se podle toho, jak byla celd dodavka (lot) N velka - a
kdyZ se cely vzorek n otestoval, spocitalo se, kolik jich neproslo. KdyZ to bylo mén¢, neZ maximalni
dovoleny pocet x, udany tabulkami (t.zv. minimum, to se liSilo pro razné velikosti dodavky Na vzorku
n), piijala se celd dodavka. Kdyz byl vétsi neZ y (maximum) , vyhodila se celd doddvka do Srotu. Nu a
kdyZ byl mezi x a y, vzal se novy vzorek a zkouselo se dal. To se dalo délat, protoZe i kdyz se vyroba
nedala dostatecné pfesné fidit, byla celd dodavka jinak dost homogenni. Vzorek (ktery se vybiral
ndhodn¢), byl pak dobrou reprezentaci celé dodavky.

Pochopitelné, Ze by Skoda, spojend se zeSrotovanim celé dodavky byla znacnd, kdyby se ¢ekalo s
testovanim azZ na konec - a tak se jeSt€ vzorkovalo (samplovalo) béhem vyroby, s menSim poctem
vzork, ale s piisnéjSimi kriterii. Nu a to malo Spatnych vyrobk, které proklouzly, se zdarma
zékaznikovi vyménilo béhem doby zaruky. To bylo potad levngjsi, nez zkouset vSe. Po pravdé feceno,
u elektronek neslo ani tak o "Spatnou” vyrobu, jako o kratkou Zivotnost - vldkno, respektive emisni
materidl na jeho povrchu se brzo "vypalil". To by se ale kratkym zkouSenim stejn€ nedalo zjistit a
dlouhym zkouSenim by se zase jesté vic zkracoval Zivot elektronek. Pozd¢ji se ukdzalo, Ze na tomto
systému vzorkovani vyrobci prod€lavaji, tak se vymyslel systém, kde velikost vzorku n byla porad
stejnd (LTPD), nezdvisle na N a ménily se jen hodnoty x a y podle velikosti N a acceptance level
(tfidy, hladiny pfijatelnosti). JeSté dnes jsou tyto dvé metody "vzorkovani" v§eobecné pouZivany.
Kftivky hodnot x a y v zdvislosti na N a n jsou pfedem statisticky vypocitany a jelikoZ jsou silné
nelinedrni, proto ty slozité tabulky. PocCita¢e nam to sice usnadnuji, test se d4 mechanizovat, ale
rozumét tomu vSemu stejné musime.

Kvalita jako véda.
Tak vznikla nova véda o kvalit¢, kterd je dnes jeSté obohacena o teorii spolehlivosti, Zivotnosti,

zélohovani (t.zv. back-up, ndhrady), kterd se osvédcila zvlasté pti ndvrhu kosmickych raket a vypoctu
nukledrnich elektraren. Kazdy podnik na zdpadé uz ted’ ma svoji Quality Control (QC, fizeni kvality).



Zacali s tim uZ vlastné Angli¢ané béhem druhé svétové valky - povazovali to za stejné dilezité jako
boj proti Némctiim; ostatné vyrabite-1i ndboje, tak se bez toleranci ani neobejdete :-). Quality
Department je celkem centralizované odd€leni: stard se o kvalitu pfichazejicich soucéstek, kvalitu
vyroby, inspekci, funkéni test a vystupni kontrolu. Druhy takovy termin je Quality Assurance, coz je
vice méné zase systém, ktery "zajist'uje kvalitu", tedy normy, firemni procedury, Skoleni persondlu QC
a audity, design, piipadné vyjedndvani se zdkazniky, ale to jen ohledné kvality a specifikaci.

Kvalita (nebo dnes uZ nepouzivané slovo "jakost") je prosté jedna z "kvalit" ( minéno vlastnosti)
vyrobku :-). Za¢ind uz v designu, u rysovaciho prkna, nyni u kresliciho pocitace a diivejsi draftsmeni,
doslova kreslici, si ted’ ovSem fikaji designers, tedy navrhéii - kresli¢i a kopirky uz na zdpad¢ prakticky
nejsou. Navrhafi dbaji na to, aby ndvrh, u kterého jim pocitac vlastné jen "asistuje", byl spravny a
kvalitni. Nekvalitni ndvrh totiZ nemiiZe zplodit kvalitni vyrobek. Ov§em kvalita ndvrhu se méfi trochu
jinak - nenf to jen jak dalece vyhovuje zadani, jaké ma tolerance, jak dobfe je opracovan ¢i vyroben,
ale patii sem 1 kvalita materidlu, trvanlivost, spolehlivost, bezpecnost a jiné, vétSinou funcni,
charakteristiky. V neposledni fadé se kvalita m&f{ i relativng, srovndnim s vyrobky konkurence. Spatné
kvalita ndm zpusobi, Ze ztratime zdkaznika nebo se mtiZeme dostat i do rozporu se zdkonem. Jak tu
kvalitu zajist'ujeme? Opét pravidelnou kontrolou, inspekcemi, audity, srovndnim a hlavné zkousenim a
zase zkouSenim. A jak uz jsem ukazal na ptikladu s elektronkami, zkouSeni je drahé - a jsme zase na

zacCatku: jak mnoho a ¢asto zkouset?
Kbvalita Fizeni.

Spravny manaZer znd hodnotu kvality. Jisté, nejvic ho prohani jeho $éf, kdyZ nedosdhne vcas vysledkd,
ale kdyz jich dosdhne a vysledky neobstoji u zdkaznika, je to daleko horsi. To proto, Ze navic pracuje s
lidmi, ktefi sami o sob¢ jsou rizn¢ kvalitni. Tim myslim jen tu kvalitu, ktera se tyka jjeich prace - jsme
lidé rzni, vSichni na vSechno nestacime a také ne vSichni pracujeme se stejnou chuti ¢i zkuSenosti.
Lidem pak manazer rozd4 praci prave podle jeji dileZitosti a vzhledem k jejich schopnostech - ale o
tom vic az v kapitole o delegovani prace. Jeho kontrola kvality spo¢ivé pifedevSim v tom, Ze si vybere
(pokud muze) ty nejlepsi pracovniky(ce) a pravidelné je, oteviené (ale ¢asto i tajné, to je efektivnéjsi)
kontroluje.

Proc tajné? Jisté jste slySeli o Potémkinovych vesnicich, ne? Vzpomindm, jak jsem jednou v Praze na
fakulté dostal za kol d€lat privodce jednomu profesorovi z Leningradu (dfive Petrohradu, nyni opét
Petrohradu). Omlouval jsem se, Ze mame v laboratofich ten - no, nepotadek. "Ale to je dobfe," utésil
m¢, "to je vidét, Ze se tu pracuje a nic se nemaskuje." Tato manaZerova nendpadnd, pfedem
neinzerovand kontrola neni spojena s podeziranim ¢i nediivérou, ale jen s tim, Ze se manazer musi
ujistit, Ze vSe klape "i bez jeho pfitomnosti", jinak by to nebyl dobry manaZer. Pochopitelné nenajde
vSe v "tplném" potadku, ale to mu pravé pomuze véci uvést na spravnou miru. Nékdy poznd, kde tieba
i on sam udélal chybu (napf. Ze nékomu piidélil praci, na kterou ten nesta¢i). Rikd se tomu "zpétna
vazba" a je to opravdu jeden z nejuzite¢néjSich nastroji manazera.

Uvedu piiklad: kdysi navstivila delegace z Cech tovarnu ve Francii, kde si supervisor sedé€l v kancelati
a Cetl noviny. I ptali se nasi svého pravodce, pro¢ onen vedouci neni na lince a jako dobry manazer
nekontroluje praci. Vysvétlili jim, Ze tam neni pravé proto, Ze je dobry manaZer - vSechno mu pracuje
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dobie a ty "noviny" Ze jsou technicky Casopis, vekterém studuje metody fizeni.

Podle zkuSenosti z kontrol si pak manaZer ud¢la predstavu, jak ¢asto musi koho kontrolovat a pozdé&;ji
uz muze chodit na kontrolu jen u téch projektl, na kterych mu nejvic zalezi. Pozna, jak jsou kteii lidé
spolehlivi a to mu doda diveéru a zmensi riziko - nemtiZe totiZ kontrolovat vSe a pofdd. Terminy
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"spolehlivost"”, "jistota", "pravdépodobnost"”, "riziko" a "zaruka" jsou denni vyrazy - a hlavné starosti -
kazdého manazera. Dohromady totiz urcuji kvalitu nejen prace druhych, ale také jeho prace a na té
kvalité prave zavisi jeho pozice. Casem jsem dospél k zajimavému zaveéru:

Ve vSem se musime snazit udélat praci dobie '"hned napoprvé''!

Nejen Ze tim neztracime zbyte¢né Cas, ale hlavné nam to - a podfizenym - dodéava jistotu, Ze vzdy
usp¢jeme. Nic neni tak dobrou motivaci pro dalsi préaci jako naSe dspéchy. A vite, co je zajimavé? Ono
to opravdu jde - jisté, ne vSude, ale vic, neZ bychom ocekavali. Jde jen o to ud€lat si malou piipravu
pfedem a nezacinat nic diiv, neZ jsme opravdu piipraveni. BohuZel to tak vZdy neni - a pak musime
udé¢lat vSe, abychom to napravili: pokud to jde, odlozit to na dobu, az to budeme mit prostudovano,
nebo si udé€lat model, pomocny vypocet a podobné. To je ovSem sloZitéjsi, nez by se zdélo: hraje zde
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vychédzime z n€kolika "parametri": jeho zkuSenosti, odborné vzdé€lani, znalosti viibec, spolehlivost,
samostatnost, organizac¢ni schopnost a podobné. To nejsou charakteristiky jeho osoby, ale jeho prace. S
tim pravé uZ musime pocitat, kdyz né€koho piijimédme do price. PouZival jsem vZdy jen jedno
kriterium:

Jakého zaméstnance si vyberes, takového ho pak budes mit cela ta léta.

Pozdé&ji si ukdzeme, Ze je dileZité, jakou vahu kterym parametrim ddme a jak to ovlivni ten ktery
projekt. Jsou ovSem dalSi charakteristiky, ale to jsou spiSe takova chrastitka, se kterymi se radi bavi
lidé z osobnich od¢leni (diive Personal Departments, nyni Human Resources; ndzev se zménil, naivita
zustava). Je to napt. loyalita k firmé (rozuméj "firma ma vzdycky pravdu"), oddanost (rozum¢;j
"poslusnost"), obétavost (rozuméj schopnost "nechat sebou vlacet") a podobné. Jak jste si v§imli,
neddvam jim pftili§ velkou véhu, jsem totiz realista a zaméstanci uz nevéii na pohadky. Jsou loyalni -
ale svému platu, poslouchaji - kdyZ musi a ob¢ctuji se spiSe za penize nez za n¢jaky slib. Na tom neni
nic nenormélniho, neZijeme ptfece v Disneylandu. Jisté, jsou takovi lidé, jak si je pékné na osobnim
zidealizovali, ale pokud mi neud€laji praci dobte, jsou mi ty jejich and€lské vlastnosti s odpusténim na
nic. Navic jsem se presveédcil, Ze se tyto vlastnosti daji také docela dobie ptedstirat, takZe to moc
nikomu nevéiim.

Uvedu piiklad: naSe firma pfed propousténim trénovala tyto nebozaky tak, aby si mohli najit brzo zase
job jinde. Je to ¢asti PR (Public Relations, jinak feceno firma chce "vypadat dobfe u vefejnosti") a
prvni, co je ucili, bylo jak napsat rezumé. Dival jsme se na ty vyplody, peclivé uesané a hlavné
samopochvalné a zeptal jsem se instruktora, jestli to mysli vazné. Ptitakal mi. "Nu to, Ze to jsou
vSechno 171," poviddm, "to jsem ocekdval, ale jak chcete z téchto 100 perfektnich rezumé pak vybrat
toho nejperfektnéjsiho?" Trochu se zarazil a ja ho bombardoval dal: "I kdyby mél ten dotyCny to
vzdélani a experiencl, jak tu piSe, jak ale poznam, Ze neni liny, Ze ned€la chyby, Ze chodi do prace
pravidelné, Ze pracuje dobfe pod stressem a to hlavni, Ze mu to také mysli? Ta rezumé jsou vSechna na
jedno brdo, bez individuality!"

A zda se mnou zaméstnanec souhlasi? Pro¢ bych to na ném chtél? Zodpovédnost mam ja a on mé zase
svobodu myslet si svoje. Néktefi manazeti maji radi "yesmeny", souhlasniky, ale to pfenechdvam
jesitim - mné to v praci nepomohlo, spiSe naopak - nedozvédel jsem se od nich nikdy pravdu. Jisté, na
druhé stran¢ mame t.zv. "problem people", kteti by se potfad héadali, ale to uz patii k druhému konci
Skaly.

Né&kteii manazeti spoléhaji na svoje "hunches", jakousi intuici, a pak se divi, kdyZ to nepracuje. Ano,



uz jsem napsal, Ze se miiZeme naucit nasSimi dspechy daleko vic, neZ nasimi chybami, ale zase ne tolik,
abychom si mysleli, Ze uZ mame patent na rozum.
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Planovat a znat hodnotu ¢asu.

Cas je faktor, ktery miiZe stejné dobie pracovat pro nds jako proti ndm - pro
nds ale pracuje dobfie jen tehdy, jsme-li potfdd o trochu pted nim :-). Jak to
dokdzat? Rik4 se, Ze planovanim, ale to zdaleka nesta¢i - Zadny plan nen{
£ perfektni: potad je dost véci, které pfedem nezname, netuSime anebo se
=% ' ndm situace zvrtne - nékdo onemocni, zasilky se zpozdi, atd. (a to ani
"%~ nemluvim o pifrodnich a jinych katastrofach). Musime si tedy pro tyto

" piipady udélat rezervy.

Tak jako na vojné, rezervy nejsou nikdy pfi ruce, kdyZz je potfebujeme, a je
tedy lepsi byt pfedem pesimisticky. Ale abychom to ani s témi rezervami
neprehnali (jsou drahé!), musime predevS§im umét piedvidat a Casto i podstoupit odhadnuté ¢i predem
spocitané riziko. PouZivame k tomu pravdépodobnosti a rizné tolerance (hlavné v ¢ase). Tak
napiiklad: primérnd absence v podniku je 50 hodin/ na zaméstnance/ na rok (sem pocitdme vse -
nemoci, Urazy, zaspani, ano, i svatby :-). Reknéme, 7e mame 2500 hodin za rok (je jich vic, zde to
mam jen pro jednoduchost vypoctu), tedy 2% za rok. Kolik je to procent na nas projekt? Nu to zalezi
na jak dlouhou dobu to vztahujeme a kolik tikold mame. Proto je lepsi pracovat s t.zv. manhours, (MH,
je to pocet hodin na jednoho pracovnika, doslova "hodino-lidi", zde tedy 50 MH).

[
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Vypocet rezervy.

N4&s projekt potiebuje feknéme celkem 10000 MH, tedy se¢teme pocet hodin pro vSechny pracovniky
na projektu - celkové MH se pak vyndsobi tarifem v K¢ na hodinu, aby se dostaly celkové ndklady na
mzdy. Pro pldnovani tu ale hned vidime i nevyhodu: potiebuje-li kazdy kol projektu jiného
odbornika-specialistu, nemiiZeme fici, Ze nam to tedy udélaji 4 muzi za rok (kazdy 2500 hod.) nebo 8
muzu za pul roku. VétSinou miiZzeme pouzit jen ty lidi, co mdme a néktefi z nich jsou odbornici, kteti
jsou témé&f nenahraditelni. Myslim to hlavné ¢asové: kdyZ vam takovy odbornik onemocni na ptl roku,
musite najit novou osobu a jeji zacvi¢ovani potrva nejmint mesic (pokud je dobrd) a to uz je
nepiipustnd ztrata Casu. Nebo m4 firma jesté jiného takového odbornika, ale ten dél4 néco jiného a
feditel vdm ho diive nez za dva mésice nepuj¢i (a to jesté jen na kratkou dobu). Musime prosté
vychézet z reality, ze skutecnych mozZnosti.

Podobné i lidé, kteii pracuji na polovicni tivazek, mohou zpusobit pii onemocnéni zcela neiméerné
velké zpozdeéni: je-1i jeden z nich 10 dni nemocny, neznamena to, Ze pfijdeme jen o pét dni - kalendar
se neda osidit, pracovat zacne opravdu az za 10 dni. A lidé na kratky termin dokonce uz tieba davno
skonci uvazek, nez je - pti velkém zpozdéni - vilbec muzete pouZit. Jak to tedy délame? Vyjdeme ze
slibeného terminu - feknéme, Ze projekt ma byt opravdu za pul roku hotovy. Na kazdého pracovnika je
to tedy 25 ztracenych hodin a budete potfebovat feknéme 14 1idi (4 lidé na plny tvazek, tj. 8 hodin

dennég, 1250 hod kazdy za ptl roku, a 10 lidi na "mensi" ukoly, kazdy 500 hodin, tj. néco pies 3
hodiny denné.



Dohromady tedy odpracuji : 4 x 1250 + 10 x 500=10000MH, ale préci budou mit ov§em rizné
rozlozenou béhem toho na pul roku, ti z prvni skupiny budou délat poiad a z té€ druhé tfeba 3 hodiny
kazdy den (ale spiSe také 8 hodin denné¢, ale jen par mésict, na konci, azZ budou mit materidl a
vykresy). Absence ovSem bude 14 x 25 = 500 ¢asovych hodin (ne MH), tedy celych 5% z 10000.
Hodné, zZe? Nu ono to také neni pfesné: je mozné néco dohnat tim, Ze ti experti pro "mensi" ukoly
budou po absenci pracovat celych 8 hodin denné¢ a doZenou to. MiiZeme to faktorovat, feknéme Ze teda
po ¢asteCném dohndni ztrati jen polovici ¢asu, pak bude 4 x 25 + 10x 0,5 x25=225 hodin, tedy 2,25% z
10000 hodin. To by méla byt nase rezerva: bud’ nabrat vic lidi ( zde jeden ¢lovek, 225 hodin, ale to se
malokdy podafi prosadit) nebo prodlouZit termin (to zdlezi, zda to zakaznik schvéli) nebo nechat lidi
délat intenzivnéji (to nedoporucuji) nebo piescas (ten se ale plati drdz) anebo najit vypomoc z jinych
oddg¢leni (to se déla Casto).

Jak, kdy, co.

Jenze opét to neni tak snadné: jednotlivé skupiny na sobé zavisi: napiiklad vypocet zdkladi musi
piedchazet vypocet stavby - kdyZ ten se zpozdi, stdhne za sebou 1 to ostatni. Proto jsem tam dal ten
faktor 0,5 , ktery zahrnuje i to zdrZeni - jinak by se to vSe pfili§ komplikovalo a koneckoncti
nepotiebujeme zas tak vekou presnost, jde piece jen o rezervu. Toto "kaskddované" zpozdéni z
jednoho tkolu na dalsi je kritické hlavné ve vyrob¢: Némci na to vymysleli termin "tzky profil" ( viz
analogie s fekou, kde zZeni profilu zpomaluje proud, pokud se tma nemtiZe avysit rychlost). Ten
termin pak s oblibou dobu pretrvaval néjakou dobu, neZ se fesSeni ujaly pocitaCové programy, typu
PERT, GANTT, a podobng¢, které ndm z toleranci délek vSech ukoll zjisti t.zv. nejblizsi a
nejvzdélengjsi termin dokonceni projektu. Lehké, coz? Ale viibec ne! Nejen, Ze ndm tieba vysledek
viibec nevyhovuje a musime zacit znova, jsou zde také zmény béhem procesu, které ani predem
necekdme. Na to tyto programy vyZaduji i dost manudlni prace, nejen na klavesnici, ale i té mozkové.
A tak nemiiZzeme "piepldnovavat" kazdy den, ale déldme to pribézné jen "od boku", jen nékteré tiseky
pléanu a to jeste jaksi "za pochodu". Teprve az kdyz se hodné zpozdime, ud€lame revizi planu, ale to
uz je vétSinou pozd¢. Jedna zajimavé véc: kdyz plan predbéhneme, zména plénu se uz vétSinou nekona
- pro€ asi? :-)

Nestaci tedy jenom si dat rezervy pifedem, ale hlavné umét predvidat, kdy je budeme potiebovat (napf.
dodavka toho a toho je vzdy pozdé¢, toz jim musime dat krat$i termin, aby dodali sice "zpozdén¢", ale
pro nds jeste veas :-). To jim ovSem nefekneme. Jak velké Casové rezervy volime? Sdme jsem uzival
néco od 10 do 30 procent - téch 30 na ukoly dileZzitéjsi nebo riskantnéjsi, 10 na ty, kde se pak dalo
jesté¢ manévrovat. Nu dobrd, ale 30 procent je dlouhé zpozdéni, feknete. JenZe ja tu uZ mluvim o
deatilnich dkolech, ne o celém projektu! Kazdy projekt ma totiZ nejmén¢ deset Ci kolik tkoll, nékteré
soucasné, jiné na sebe navazujici a kazdy z nich trva feknéme 14 dni. TakZe 30% ze 14 dni je 4,2 dne -
to neni tak mnoho pro pulrocni projekt. Tak tedy zacnu pokud mozno tento tkol o 4 dny diive. Snadné,
co? Bohuzel nikoliv. Vezmu-li to od konce projektu az na zacatek, zjistim pak s udivem, Ze jsme méli
zalit pracovat uz pred rokem!!!! :-). Ne, vSude to prosté nejde - jen opravdu kritické ukoly zacnu
podstatné diiv, i kdyz by tfeba viibec nem¢ly jesté pfijit na fadu. A navic pfipravné prace, odhady atd. a
co nejrive objednani materidlu, daleko diive, nez ho potiebuji - jeho dodavka je v dnesni dob¢ skoro
bez vyjimky vzdycky zpozdéna!

Evropa a Amerika.
Jenze tak jsem to délal j4, ale ne uz Americ¢ané ¢i Kanad’ani (d€lal jsem pro oboji, tak to vim :-). Ti

jsou nevylécitelni optimisté a jen na posledni chvili pak béhaji rychleji nez koné na zavodisti v
torontském Woodbine. JenZe oni to zdivodiiuji tim, Ze kdyby m¢li v§echny néstrahy pii ur¢ovani



terminu uvazovat, projekt by se zna¢n¢ prodlouZil a tim i prodrazil (coZ je Casto pravda). Tady bych se
zminil i odli$né filozofii designu na zdpad¢ a u nés - ja to zndm ovSem hlavné z elektroniky. V Evropé
nejprve navrhneme néco, o ¢em vime, Ze to bude plné spliiovat zadan{ a pak to teprve zjednoduSujeme,
tj. optimizujeme. Ne tak Americané: ti nejdiiv vyjdou z jednoduchého nédvrhu, t.zv. kostry. Prototyp
pak vétSinou nespliiuje zaddni a tak se ptidavaji a pridavaji dalsi obvody - a kdyZ uZ to vSe chodi - ale
jen tak, aby to splnilo zadani - tak se prosté prestane. Nékdy je tento postup opravdu levné;jsi,
kdybychom totiZ n¢které parametry splnili "aZ moc", navrh by byl pfili§ drahy. Ano, a cena neni
linedrni: zlepsit néco o procento muze zdraZzit vyrobek az na dvakrat tolik. Precizionistu jako jsem ja to
ale nikdy neuspokojilo - véiim, Ze optimizovany, detailné propracovany ndvrh je nejen elegantni, ale
Casto levng;jsi.

Podobné se na zdpad¢ zcela bézné dodava pozdég, po terminu. Pravda, jsou na to pokuty, ale kdo by se
soudil - na kvalité vyrobku to pak uz neptidé a tak k soudu jde zdkaznik jen kdyZ zpozdénim utrpi
velkou skodu, ztrati zna¢né penize nebo dokonce i sviij trh. ProtoZe je ale vétSinou ptivodni termin
smeSné kratky (znamé réeni "potfebujeme to vCera!"), tak i s tim zpozdénim je to dodédno diive, nez
kdyby se m¢ly uvazovat vSechny moZzné ¢asové rezervy a opatrnicky se termin dodani posunul zna¢né
do budoucna. Mimochodem, tla¢i vas k tomu i zdkaznici. Tak napiiklad Japonci, pro které jsem
certifikoval jejich pocitace, nehledéli na velikost certifikanich vydaji, ale na to, aby to bylo co
nejrychleji na trhu - ten uz jim to bohaté vynahradil, zatimco j4 jsem z toho mél jen Zalude¢ni viedy :-).

Znat hodnotu ¢asu.

Rikd se, Ze &as jsou penize - ano, napiiklad uloZite-li si penize v bance, pak ¢im déle tam jsou, tim vice
vam narostou (teda mély by). Podobn¢ usetfite-li Cas, pak tedy ¢im dfive jste s vyrobkem na trhu, tim
opét vic vydélate. Malokdy se ale tika, Ze ztrdta casu je ztrdta penéz, vétSinou se to hodnoti jen jako
ztrdata vyhody na trhu, ztrdta prestiZe, ztrdta prileZitosti. , a piece tomu tak je.

Jen malokdo si uvédomuje, Ze se ¢as da také i pujcovat, pronajimat nebo predem koupit (odtud vyraz
"buying our time") nebo naopak ziskat, to kdyz jste v trablech a n€kdo vam tfeba pock4 s placenim.
Dobry manazer to ale vi a vi jesté vic: Ze tyto ¢asové zisky jsou jen doc¢asné - nemuzete si kupovat
Zas poidd a navzdy. Cas také nejde obritit zpét, bohuZel. Dnes sice pouZivdme minulych zkugenosti,
umime je dokonce i 1épe statisticky zpracovévat, ale co zapomindme je to, Ze se doba a podminky
meéni. Podobné jako spisovatel, co pise jen na starém psacim stroji, nemtiZze nikdy ocenit vyhody
pocitacového wordprocesoru. Pldnovéni je klicovou manaZerskou funkei a kolem nf se vSe to¢i. Umi-li
planovat, ma napul vyhrano. jAle jen naptil: boj s Casem je totiZ ustavicny (¢lovék mini a bith méni :-)
a muzeme jej sice vyhravat, ale nemiZeme jej nikdy natrvalo vyhrat.
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Rozdélovat praci.

Uz jsem se zminil o tom, jak je dulezité, aby urCitou praci délali jen urciti
lidé. Nejde jen o odbornost a rychlost provedent, ale 1 o kvalitu prdce,
teda aby opracovali samostatné, spolehliveé, bez chyb a aby byli s tkolem
spokojeni, coZ se praveé projevi na kvalité jejich prace. To byva Casto to
posledni, o cem manaZzefi ptemysleji, ale v nékterych piipadech je to
opravdu podstatné: napiiklad kdyz mate odbornika-primadonu ¢i
potiZznika, nebo zase nékoho, kdo neméa moc zkuSenosti, ale jiného
nemadte a on se boji, Ze to nedokdze. Nu vy se toho bojite také, ale nesmite to dat najevo :-). Mél jsem i
zaméstanance, co méli potize v rodin€ a promitalo se to na jejich préaci. Na druhé strané pracovnik,
ktery ma entuziasmus, mize dokdzat daleko vic, obétovat se a délat i prescasy, hlavné kdyZ je to
potieba. To jsou vSechno ale body, které se fesi ¢asto vic psychologii, rozmluvou a ne pii rozdilenim
préce.

Ovsem razné charakteristiky se také méii rizné, Casto ani ne v ¢islech. Nékdy jen pomoci
pravdépodobnosti, jako u kvality kontroly. Tu jsem znal uz pfedtim: sdm jsem si tedy nadefinoval
spolehlivost jakoZto pravdépodobnost vyskytu s urcitou jistotou davéry, tedy jako "pravdépodobnost
pravdépodobnosti"”. SnaZil jsem se vypocitat pravdépodobnost urcité chyby a pak pradépodobnost, Ze
se ta chyba stane zrovna doty¢nému pracovnikovi. Bohuzel to daleko nevedlo, a tak jsem piesel k
hrubym odhadtim, které nakonec docela postacily. Trochu jsem pochytil i z teorie her, kde uréujeme
velikosti vyher pravé z pravdépodobnosti . I kdyz je vysledek zatizen tim, jak pfesné mame odhady,
nakonec se néjak chyby vyeliminuji a na vysledek je vétsi spoleh nez na jednotlivé odhady. Chce to
ovsem také iterovat (postupné upiesiiovat vysledek).

Jde hlavné o to, aby se lidé nemuseli pfesunovat sem a tam, kdyZ se zjisti, Ze ndm pro néjaky tikol
prosté nevyhovuji nebo Ze ta prace nevyhovuje jim. Ne, to neni legrace : obzvlasté zaméstnanci, ktefi
jsou dlouho u firmy, jsou v tomhle ¢asty problém, nebot’ maji rozmary a hlavn¢ také "konexe nahote".
Jak to teda zafidit? V literatufe jsem na to néjaky systém feSeni nenasel, tozZ jsem si ho sdm vymyslel.
Pouzil jsem metodu z kurzu Kopener-Tregoe pro decision making, tj. rozhodovani, kterou jsem si
upravil (o tom kurzu vice v kapitole o feSeni problémii). Byl jsem tehdy vedouci sekce a potieboval
jsem rozdélit mym lidem praci na ukolech pro riizné projekty. I vyrobil jsem si tabulku, uvedenou nize
(jména a cCisla jsem zde pochopiteln¢ zménil). Jednalo se o projekty, kde vétSinu prace (jeden tikol)
délal jeden Cloveék; u kombinovanych projektii (s vice tkoly a tedy i lidmi) se tato tabulka musi rozd¢lit
na podtabulky, jedna pro kazdy tukol.

Jak rozdélime tkoly.

Nejprve jsem pro urcity projekt urcil vSeobecné charakteristiky (ty v druhé tadce: znalost,
spolehlivost, praxe, samostatnost a kvalita) a jejich faktory (koeficienty, pro dany projekt) v fadce
parcialni faktory pro jednotlivé osoby, tedy nezavislé na tkolu, ale jen na osobéch (to jsou ty cerné).
Stupnici jsem volil od 1 do 5 - jen proto, abych m¢l vysledky ve vhodném rozsahu. Pak uz jsem jen



vzdy vyndésobil ¢islo z prvni fadky ¢islem ve stejném sloupci, ale pro danou osobu (to jsou ty silné
cerné) a ty jsem pak v poslednim sloupci (pro kazdy fadek) secetl (to jsou ty zelené) . To uz jsem si
také na to zhotovil spreadsheet v Lotusu (Excel tehdy jeSt€ nebyl, to MS okopiroval az pozd¢ji). Poziti
pocitace je vyhodné uz proto, Ze si napiSete makro a pro dalsi projekty jen dosazujete hodnoty,
vysledky si to uz spocitd samo. Dokonce muzZete pouZit stejny spreadshet pro jiny projekt, jen zménite
prvni fddku (pokud se jedna o stejné lidi :-). Na potadi, jak tabulku vypliujeme, pfitom vitbec nezélezi.

PROJ.

FAKTOR 0,5 0,4 0,2 0,3 0,5

OSOBA || znalost || spolehliv. || praxe || samost. || kvalita || CELKEM

JIM 52,5 52 30,6 ([30,9 42 8

TED 42 20,8 40,8 {103 31,5 ||54

ALEX 525 31,2 51 20,6 21 6,3

FRANK |42 10,4 40,8 ({309 21 51
Vyhodnoceni.

VYV s Vev s

Osoba s nejvys$im vyslednym souctem je pak nejvhodnéjsi pro dany projekt (zde je to Jim s 8 body). V
kurzu ndm pfiliS§ nevysvétlovali, proc€ je zrovna tato metoda pro "decision making" nejvhodné;jsi, ale
neni to tak nesnadné pochopit: vyrdbime totiz vaZené pruméry. Tak napf je-li Frank mélo spolehlivy
(zde ma faktor jen 1), pak pro tento projekt naskéruje 0,4 (0,4x1), zatimco Jim naskéruje pétkrat vic,

tj. 2,0. Na druhé strané, protoZe praxe zde tolik neznamend, Frank je sice zkuSenéjsi (m4 faktor 4) nez
Jim (ma faktor 3), ale naskéruje 0,8, zatimco Jim 0,6. Kdybychom secetli tyto dvé charakteristiky,
celkové skore by bylo Jim 2,6 a Frank 1,2. Tak se ndm tu daleko vic projevi kombinované vlastnosti
projektu a osoby, kterou pro tento projekt n¢j hledame. A jak uz jsem tekl, lidé jsou rtizni a tenhle
projekt jasné vyhral Jim.

Podobné pokracujeme pro dalsi projekty ¢i tikoly, pro kazdy s vlastni tabulkou (zméni se jen modré
Cislice a siln¢ Cerné vysledky) . A pak pftijde to pifekvapeni: pro prvni tii projekty je nejlepsi Jim - ale
to by musel délat 24 hodin denng... :-). Co ted’? NuZe za¢neme vZdy s nejdulezitéjSim projektem. Jak

vvvvvv

vvvvvv

byl ndhodou také prvni - vlastné by uz ani v tabulce nemusel byt, ale je lepsi to d€lat vzdy s tplnou
skupinou a nechat rozhodovani aZ na konec). Atd., atd., a posledni projekt zbude na toho "nejhorsiho",
s ptislibem, Ze ho néjak zatrénujeme Ci Ze mu pomtiZeme .-). ProtoZe mu dime nejmén¢ diilezity
projekt (doufejme :-), tak se moc nestane, i kdyZ se to zpozdi. Ale co kdyZ mame DV A nesmirné
dulezité projekty? Zde by se dal Jim presvedcit, aby pracoval presCasy, nebo se mu daji dva tkoly s
upozornénim, at’ se hoch snaZzi, ne? NE a NE! Nejen Ze ho to otravi - pokud se diiv nervové nezhroutf -
uz vam radit nemohu, zaleZi na okolnostech. VétSinou si rychle n€koho - s pomoci Jima - zacvi¢ime a
pak uz zbyva jen modlitba :-).



Ale vazn¢ - opravdu to neni lehké a vétSina téch necekanych problému, které béhem projektu
vzniknou, je pravé nasledkem Spatného rozdéleni prace. Mn¢ osobné¢ to tehdy vyslo, nemusel jsem ani
u dvouletych dkoll pak viibec ménit lidi; asi jsem néco udé€lal dobfe. Také mi pomohlo, Ze jsem
vSechny ty tkoly celkem dobfe znal po technické strance a udé€lal jsem opravdu nestranny vybér.
Ptredev§im musime zahodit vSechny emoce a nemit Zadné favority, prosté¢ myslet jen a jen na prospéch
projektu. Nékdy musite pracovnika piesvédcit, ze mu ten ukol sedi a nepomuze-li to, trochu mu i

zalichotit. Nebojte se, Ze byste si tim ublizili - je-li to inteligentni ¢lovek, zvysi mu to sebediivéru a
ackoliv vds to nic nestdlo, mate najednou hned o trochu spokojené¢jsiho podiizeného.

Co délat, kdyz jsme se spletli ve vybéru?

PredvSim si ujasnime, zda je to opravdu kritické - napf. neni nadé€je nebo Cas toho €lovéka zaucit a
podobné. Pak zménime volbu co nejdiiv, nez totiz ud€ld vétsi chyby - zdrahani se nevyplaci. Piitom
nemusite lidem nic vysvétlovat, to neni jejich byznys, jejich starost. Patfi¢né to zamaskujte, aby z toho
doty¢ny nemél ostudu - je to piece predevsim vase vina. Tak ¢i tak, je to vZdycky nepifijemné a musi se
piehodit nejméné dva lidé (pokud mate Stésti, jinak 1 vic). Nikdy si neberte tu prici na sebe, ledaze by
to byl velmi maly dkol. Dobry vedouci se poznd podle toho, Ze umi rozd¢€lovat praci tak, anizZ by ji
musel také délat :-): Nu mylsim tu druhou préci, sém musi dé€lat hlavné manazera - a véite, Ze to neni
74dna lehka prace. Problému véas ¢eka vic nez dost, protoze rozdéleni prace je vlastné porad jesté jen
uplny zacétek!

Jesté detail: uvedl jsem tu dvé charakteristiky: kvalitu a spolehlivost. Jaky je v tom rozdil? Na prvni
pohled nepatrny, jinak ale veliky. Nékdo totiZ mtze d¢€lat kvalitni prici, ale neni systematicky nebo
Casto chybi, piipadn¢ neud€la nic, co se mu nefekne a podobné. A spolehlivost zahrnuje také
zodpovédnost. Ovsem ani spolehlivost bez kvality moc nezmuze - ne nadarmo se fikd, Ze "nejhorsi
jsou ti hodné pracoviti, ale GpIné bez nadani :-)". Podobn¢ je rozdil i u projektt, tam ovSem to ma i
jiny vyznam: kvalita se poznd podle toho, jak dobfe splnime zadanou specifikaci projektu, s jakou
presnosti a ptipadné i opakovatelnosti vysledki. Tak naptiklad: zdroje napéti maji tolerance napéti a
pokud jsou tolerance uzké a zdroje nejsou nastavitelné (napiiklad transformatory), budeme mit hodné
vyrobktll vyhozenych do $rotu - tady zdleZi na tom, jak kvalitni a pfesny bude inZenyrsky navrh.
Spolehlivost bude zase spiSe to, zda tam nebudou t.zv. studené, tedy ¢astecné vadné spoje, které se
¢asem rozpoji a podobné.

I tady zdlezi na absolutni velikosti faktorii - proto je tam pomérné hrubé odstupniovani faktort. Pti
stupnici s péti stupni nemusite totiZ hledat nadbyte¢né ptesné (0,1 az 2,5 dava jen 25 mozZnosti) jako u
deseti stupiii (0,1 az 10 dava 100 moznosti). Vyhoda je, Ze faktory pro osoby odhadujeme predem,
nezdavisle na projektu a podobné i faktory pro projekt zase nezavisle na osobach. Jak jsem také
naznacil, protoze se charakterisitky ¢astecné prekryvaji, ptipadné nepfesnosti se mohou n¢kdy
eliminovat. Ale jen nékdy a moc bych na to nespoléhal :-).

Uz jsem tu napsal, Ze "kvalitou" ¢lovéka nemyslim hodnotu ¢lovéka, ale JEN "kvalitu jeho prace".
Jakmile ji poznéte, hned se vdm bude fidit daleko 1épe. Jsem nekompromisné proti tomu brat vSechny
pracovniky stejné, to bychom se daleko nedostali a pracovni moralka by upadala. Rovnostarsky systém
odmeén je socialisticky nesmysl: odmény jsou k tomu, aby nejen ocenily minulou préci, ale také k tomu,
aby povzbuzovaly k jesté lepsi a hodnotnéjsi praci. Ne proto, Ze uz tam nékdo sedi tolik a tolik let.
Jisté, urcitou vdhu tomu vzdy ddvam, ale ne zase tolik, aby mi stary padprda bral ttikrat vic, neZ nékdo,
kdo sice za¢ind pracovat, ale uz ted’ d¢€lé 1épe nez ten paprda.

Nebudu se tu moc zminovat o odborech, které, jak znamo, maji zcela opany nazor na véc. Ja totiz
vim, Ze tfeba Jack se rad ulév4, 1 kdyZ jinak d¢€la dobrou préci, ale malo. A vim, Ze kdyZ mu pfidam,



nebude délat o nic vic. ToZ mu mu nejprve ddm varovani a kdyZ to nepomuze, tak ho neddm do potadi,
az se bude pridavat. Charlie se zase se mnou had4, vim, Ze ho musim usadit, jinak mi bude d¢lat jen
problémy a také vim, Ze musim pochvalit Bobbyho, protoZze mi podava dobry vykon, ale vim, Ze mi
pridani pro n¢j nahote nepodepiSou, tak alesponi tu pochvalu. Neni to podfuk, jak by se zdélo, zaroven
totizZ budu pro né&j stejné to ptidani protlacovat, aZ ho dostabu - vim, Ze si za sliby a pochvaly moc

se d4 opravit, ale zkaZeny nebo zhrouceny ¢lovék uz ne. Pokud od nich chcete kvalitni praci, musite se
k nim chovat jako k dospélym a rovnostaistvi se hodi jen do mén¢ vyspélych spolecnosti, kde se
nepotiebuje Zadna iniciativa, Zadna motivace.
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ReSeni problémai.

' KdyZ se zaCala na univerzitach ucit binarni logika, byli jsme zaujati
. ‘f predstavou, Ze ted’ bude mozno kone¢n¢ vyjadrit naSe mysleni univerzalng
a vydedukovat zavéry podobné jako se v matematice pouZziva vzorct k
zjisStovani vysledki. Neslo to tak docela: nds svét je trochu vic rozmanity
neZz ten bindrni, ¢erno-bily (neni vSecko jenom lez nebo pravda) a brzy se
objevila potieba vyjadrit 1 dalsi stav (jako tfeba "moznd"). Trochu jsem si
A tehdy pohraval s tfthodnotovou logikou, ale pfizndm se, Ze mnou vyjadiené
"ternarni" De Morganovy zdkony mé daleko nedostaly, diky dualité negace, kde opak "moZného" se da
nadefinovat bud’ jako ,,jisté" nebo zase tieba jako ,,nemozné". Také prakticka aplikace tifthodnotové
logiky byla a je dnes vcelku omezend. Kdybych ovSem byl nédpadity jako Lofti Zadeh, tak uz jsem

tehdy mohl vymyslet fuzzy logic a byt slavny (tedy aZ na ten nazev, asi bych to nazval min "fuzzy").
Kepner-Tregoe.

Az v sedmdesatych letech, kdy jsem délal pro americkou pocitacovou firmu Sperry Univac (dne$ni
Unisys, kterd postavila prvni elektronicky pocita¢ viibec, zvany Eniac), jsem prosel kurzem ,,Problem
Solving and Decision Making" od panti Kepnera a Tregoe®. Ti na svou metodu piisli uz v dobé¢, kdy
pracovali pro NASA. A jak uZ to byv4, autofi si natolik véfili, Ze se osamostatnili a zaloZili spolu
konsulta¢ni firmu, kterd existuje dodnes a navic je jednim z hlavnich konzultantli v oblasti
managementu a védeckého troubleshootingu. Nebudu zde popisovat detaily metody, kterd je navic
patentovana (jejich stranka je koneckoncti i na netu), misto toho rad¢ji uvedu nékolik poznatki, které
jsem z kurzu ziskal.

Predevsim se jednd o metodu univerzdlni - nés training officer (trenér) tvrdil, Ze a¢ ji pouziva hlavné v
pocitacovém oboru, dokdzal s ni napiiklad i zjistit, pro¢ jeho bratrovi, jinak farmafi v Texasu, umiraji
telata. To vSecko aniZ v&d¢l cokoliv o chovu zvitat i veterindfstvi. Tato metoda totiz dovoluje
vytvatet logickd spojent ruznych fakt, pokladani pertinentnich otazek a tak vidét i to, co je jinak
»heviditelné". Navic se zdd, Ze pouZiti praktickych zkuSenosti nékdy vede spise k ukvapenym zavérim
(jumping to conclusion), o ¢emz jsem se sam na sob& presveédcil :-). To mozna vysvétluje, proc 1idé s
ruznou zkusenosti dochézeji k rozdilnym zavérim. Rad bych zde popsal piiklad, ktery zna¢né zvysil
mou divéru v uvedenou metodu.

Nejpravdépodobnéjsi hypotéza.

Dostali jsme totiZ v kurzu jednou takovy ,,doméci tikol": zjistit, pro€ se u jedné firmy zacaly na
destickéch s tiSténymi spoji najednou pii vyrobé deformovat soucastky. Byla ndm déna celd "story" a z
ni bylo zfejmé, Ze pti¢inou mohla byt bud’ velkd teplota pfi automatickém péjeni nebo chemicky
ucinek Cistici 1azné, kterd ndsledovala po pajeni. Metoda Kepner -Tregoe® spociva v tom, Ze se
vytvoii matrice, kde na jednotlivych fadcich oznacenych "kdo, co, kde, jak, odkdy, jak dlouho, "

atd.) vypnujete jednotlivé sloupce. V téchto sloupcich, ozna¢enych "ma byti, je, rozdil a zména
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rozdilu" pak vyplnite pro stejny fadek napt. Kdo: ma byti - "Karel", je - "ndhradnik", rozdil - "v
tréninku", zména rozdilu "ndhradnik nemél dostate¢ny trénink". Co bude "velky pocet zmetkl", atd.
Pro zbyvajici sloupce, které oznacime jako Hypotéza 1,2, atd. pak , vymyslime urcité hypotézy: napf.
ndhradnik pfedtim d¢€lal jen jiné vyrobky, atd. Tyto hypotézy se pak konfrontuji s fakty, tedy zase
jakysi zkuSebni beh" na papite, co se také pouziva u pocitact. Specifické otdzky této konfrontace jsou
napt. "Vysvétluje hypotéza "Ndhradnik predtim délal jen jiné vyrobky" bez vyjimKy to, Ze se defekty
zacaly objevovat az od 15 kvétna?" Pozitivni odpovéd’ (to kdyZ se ten druh vyrobkl objevil poprvé
pravé ten den ¢i pozdéji) se pak oznaci do patficného Ctverecku jako plus, opak jako minus. Nakonec
se seCtou plusy pro tu kterou hypotézu (tedy jakési obodovani) a ta, co jich ma nejvic, je s nejvetsi
pravdépodobnosti pravd pricina problému. Zduraziuji, Ze to vysvétleni musi byt opravdu bez
vyjimky(zde s ehdné chybuje) a Ze kone¢ny vysledek metody neni jistota, ale jen nejvetsi
pravdépodobnost. Je to potieba navic jesté vyzkouset a piipadné nasi hypotézu opravit nebo upravit.

Co se mi ale pri tom nestalo :-).

Ale zpét k té domaci dloze. Snad to, Ze jsem byl pfiliS poctivy (u kazdé metody se totiZ d4 Sidit, at’ uz
védomeé ¢i ne), ale mozna, Ze to byla spiSe ndhoda, dostal jsem pro ob& uvedené hypotezy (tj. teplo ¢i
lazen) presné stejny pocet boda. Napadlo mi, Ze snad existuje n¢jaky kompromis. Ale jaky? Obé
hypotézy se pfece navzdjem vyluCovaly! A tady se ukdzala prava sila té metody: pfinutila mé& totiz
premyslet. Polozil jsem si otdzku, zda ob€ hypotézy piece jen nemaji néco spolecného. Brzo jsem na to
piiSel: kazda soucdstka ma totiZ povrch pokryty ochrannou vrstvou, kterd, kdyZ se narusi, dovoluje
deformaci citlivého materidlu, jenz je pod ni. To je sice zndmo kazdému odbornikovi, ale bere se to
jaksi za samoziejmost. Zkusil jsem tuto tfeti hypotézu a dostal jsem daleko vic bodd, nez pro ty
predtim.

Nemusim zdUraziovat, Ze tiida byla druhy den rozdélena téméf na polovic mezi obéma ,,starymi"
hypotézami, a potom jsem byl j4, co jsem m¢l tu ,,novou" hypotézu, ktera byla - jak se ukédzalo - jedina
spravnd. Patrn¢ byl ptiklad schvaln¢ vybran jako trikovy, ale spiSe véiim, Ze se to n¢kde predtim stalo -
zivot je opravdu nékdy p&kné slozity. Jak fikam, podarilo se mi to "vyfesSit" spiSe ndhodou, ale v tom je
také jadro véci: nebudete-1i mit spravnou hypotézu, nemuzete ji timto zptisobem najit. A jsou-li
vysledky ,,obodovani" hypotézy piili§ nizko, miiZete se vsadit, Ze mate zrovna ten piipad. Podobné
kdyZ jsou dv¢é hypotézy obodovany téméi stejne. To ndm ovSem piednésejici ,,zapomnél" fici predem

).

Root cause.

chemicky rozpoustély, to bylo v tomto piipad¢€ uplné vedlejsi. Ochrannd vrstva byla vadna. Teplota 1
lazen byly spravné nastavené a jejich zména by ke zlepSeni nevedla - chybné byly totiZ prave jen
soucdstky. Metoda ndim pomohla ur¢it ,.kofen zla" v piipad¢, Ze je vice hypotéz a nevim, ktera je
spravnd. Je to zaroven piiklad i toho, jak se celd tfida specialistli nemtiZze dohodnout na pricine,
protoZe si ji plete s ndsledky.

Na vysetfovani root causes se spotiebuji na svéteé roéné miliardy dolard a tak neni divu, Ze se firmy i
celé staty snazi hledat nové zplisoby feseni problémt. Do této kategorie patii i dal$i metody, jako je
bariérovd analyza, zménovd analyza, ddle t. zv. metoda ,,uddlost a pricina", iicelovd analyza,
symptomovd klasifikace a jiné. Jsou pochopitelné i ty sofistikovanéjsi, které pouZzivaji kombinaci
grafiky a symbolické logiky, ptipadné i poctu pravdépodobnosti, to vSe jesté navic za pomoci pocitacu.



Jiny priklad, tentokrat ze Zivota.

Uvedu jiny piiklad feSeni problému, kteryse mi skute¢né stal. NaSe zdroje napéti, které jsme u nas
testovali a pracovali dobfe, najednou v Utahu zacaly zlobit. Pfi urcité teploté totiZz zacal vystup
"foldovat" dolil, jinak feceno, napéti klesalo, jesté nez se dosdhla kritickd teplota okoli. Nepiijemné
dopisy litaly sem a tam a a¢ mi technici zméfili u nas v Quebeku nékolik zdrojt pii kritické teploté,
vSechny zdroje pracovaly dobfe.

I poslal jsem do Utahu jednoho technika s nasim "nejlepSim" zdrojem - ktery tam pak selhal! I nechal
jsem technika piivést zpét jejich nejhorsi zdroj (co selhdval) zpét k nam, kde jsme ho otestovali a -
ano, uhodli jste, pracoval dobfe! Zahada nad zédhady a navic se pfi tom naskytl feditel, kterému jsem
neprozieteln¢ slibil, Ze to vyfesim béhem dvou dnt, tak jak si to ptal. Jakto vyfeSim, to jsem v té chvili
jesteé neveédél. Onen technik sice tvrdil, Ze mu tam v Salt Lake City fekli, Ze to asi bude kondensédtorem,
ale to jsem pfedem odmitl jako nesmysl. jiny by se toho mozna chytil, ale to bylo nepomohlo, ted’ to
vim :-).

Co d¢lat? Zistal jsem tam ten den v zoufalstvi pfesCas a pak mi napadlo, Ze si zajedu domt (bydlel
jsem blizko). Vyptjcil jsem si od manzelky fén na vlasy, vratil se do podniku a ohftival jsem zdroj
fénem, tentokrat ale ptes kritickou hodnotu. A ano, asi dva stupné nad ni mi ten "dobry zdroj"
zafoldoval dolt. Byl to jeden ¢ip od Motoroly a museli jsme je tehdy u celé dodavky - asi tisic zdroju -
vyménit. Navic jsem pozdé&ji zjistil, Ze uz pred pul rokem byl nds§ ndkupci upozornén z naseho centra v
USA, aby tyto ¢ipy nekupoval (m¢li jsme totiz nékolik dodavatell stejné znacky a to byl jeden z nich).
Doty¢ny nejen neposlechl, ale navic uz u firmy ani nebyl, takze jsme sina ném ani nemohli vylit vztek
:-). Pozdé¢ji jsem o tom premyslel a zjistil jsem, Ze pfi¢ina nesrovnalosti byla jeste jinde - tj, proC to u
nds Slo dobie a v Utahu ne. Byla v tom, Ze Salt Lake lezi pofadn€ vysoko na dmotfem, vzduch je tam
fidsi a tak jsou i chladici poméry horsi - pfi stejné teploté chladiciho vzduchu - se tam ¢ip méné chladi
a tim zahfiva vic. . .

Kde tedy byla ta opravdova "hlavni pti€¢ina"? To zdleZi na okolnostech: byla to zemé&pisna vyska,
Spatny Cip nebo Spatny ndkupci? Samoziejme Ze ten Cip - kdyZ jsme ho totiz vyménili, vSechno chodilo
0O.K.! Co by ndm pomohlo vyménit ndkupciho (ten uz vlastné vymeéném byl, ale stejné nemohl mit vliv
na to, co uz se jednou koupilo. Ani jsme nemohli nafidit, Ze se zdroje nesméji pouzivat v Utahu,
protoZe to byl nas hlavni zdkaznik. A se zmé&nou specifikace by urcité€ nesouhlasili. Kazdy problém ma
tedy - vétSinou - jen jednu hlavni p¥ic¢inu a pokud ji nenajdete, nemiZete ho vyfeSit a chybu opravit.
U ptipadi, které jsou nové, nevyzkouSené nebo i vzacné, neni lehké tu pficinu najit, uz proto, zZe
nemdame dané zkuSenosti. Nékdy je to, jako v uvedeném piikladu, opravdova detektivka - tehdy to byl
pro m¢ ovSem spise horor. Manazérské problémy jsou vlastn¢ trojiho druhu: ty odborné, pak
management ¢asu a materidlu, a nakonec i problémy s lidmi - o tom si ale fekneme az v kapitole dalsi.
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Rozhodovat se.

Dalsim krokem po feSeni problému - vlastné jeho soucasti, protoze
jinak nic nevyfe$ime - je ovSem nalézt spravnou opravnou akci
neboli decision making, zkratka rozhodovani. Pfi posuzeni nejlepsiho
feSeni (feSeni je vZdy n€kolik, jinak by to bylo hrozné lehké) je treba
udélat odhad nakladi, risku, praktické realizace, kompletnosti,
trvalosti daného FeSeni (doc¢asné ¢i permanentni) a jesté mnoho
jiného. Navic musime uvazit i potencionalni neboli mozné
problémy, které feSeni miZe pfinést. Pfi feSeni nam ovSem pomahaji

vvvvv

pro to které navrhované feseni vyndsobi pravdépodobnosti ¢i odhadem efektivnosti pro ten ktery faktor
a seCte. To uz jsem detailn€ popsal v kapitole o piifazovani tkoll. Zase ovSem je toto rozhodnuti jen

N

"pravdépodobné nejlepsi"”, nebot’ zdlezi na tom, jak spradvné ocenite ty které véhy ¢i pravdépodobnosti.

Zde bych jesté jednou zdUraznil, Ze neznate-1i hlavni pricinu problému (viz predesla kapitola),
nemuzete ani udélat spravné rozhodnuti, podobné jako ze Spatného fotografického negativu neud¢late
dobrou kopii. VSe to pravé visi na oné pravé pricing, "root cause". JeSté piiklad: dostanete-li na silnici
smyk, musite uvazit, zda je to vinou silnice, naledi, pneumatik nebo Spatnych fidi¢skych schopnosti?
Postaci koupit nové pneumatiky, nebo se musite naucit 1épe tidit? Staci posypat silnici nebo ma silnice
$patny sklon (skute¢né se stalo)? Spatnd feseni jsou drahd, ale nepomohou. Podobné miiZeme u
zarezlého elektromotoru potdd vyménovat spalené pojistky, motor se nerozjede a nerozjede . . .:-).

Zavéry:

- NaSe zkuSenosti ndm n¢kdy v hledani pficiny problémt pomdhaji, jindy nés spiSe zaslepuji,
specieln¢ ty jednostranné

- Nejlepsi obecna metoda je takovd, kde i neodbornik miiZe najit cestu k feseni - i kdyZ ne zcela
nutng také feSeni samotné

- VétSinou mame data navic, tj. ta, kterd nejsou nijak uZzite¢nd. To véci nepomaha, nebot” se za¢inaji
uplatiovat rizné malé variance a chyby, které komplikuji situaci, nemluvé uz o datech vylozené
nespravnych.

- Pti hypotézach se uplatni pouzivat pravidlo Occamovy britvy, tj. nejprve je tfeba vyzkouset ty
jednodussi.

- Vzdycky je potieba predem prostudovat vérohodnost fakt, naméfenych hodnot a ziskané
informace, jinak se dostaneme do zaCarovaného kruhu a vysledek je pochopitelné také nespravny

- Kepner- Tregoe metoda nam sice fekne, ktera hypotéza je nejpravdépodobnéjsi, ale uz ne, zda je
také spravna - to se dokaze jen zkouskou, coz je také dulezta Cast kazdé analyzy. Tak ¢i tak, hypotézy
si musime vymyslet sami a nebude-li mezi nimi ta prava, spravné feSeni nenajdeme. Podle urcitych
naznaki (viz vysledky obodovani) v§ak miiZzeme uz pied otestovanim vidét, zda tomu tak je a kdyZ ne,
hbité ptimyslet dalsi hypotézu. Jak hbit¢, to uz zase zalezi na nasi praxi v tom kterém oboru, ptipadné
zkuSenosti s fesenim podobnych problémi.



- Nemusime uvazovat ,,vSechny'' hypotezy, také zde naim praxe naznaci, co je nepravdépodobné ¢i
zbyte¢né. OvSem pozor: piekvapeni jsou mozna!
- Otestovani v praxi je nejlepsi a ¢asto jediné spolehlivé méritko spravnosti nasi hypotézy.

Jak vymyslet hypotézy.

Od zjisténi, kterd hypoteza je spravnd, piejdéme ted’ k tomu, co tomu ptredchézi: jak vlastné tyto
hypotézy ddme dohromady. Tady vétSinou samotnd fakta nepomohou viibec, zkusenost jenom trochu a
Casto pottebujeme i urcitou davku intuice ¢i inspirace, jinak feceno creative thinking, tvotivost. Tato
cast mysleni déld soucasnym védciim, inZenyrim a manaZertim znac¢né potize, jinak feceno ,.komu
neni shiiry dano, v apatyce nekoupis":-). Tim "shiry" myslim néhlé osviceni, to "heureka!" Archimeda,
kdyz vlezl do vany. OvSem i tady zase existuji kurzy, knihy a tréninkové metody. Zvlastni kategorii
jsou pak ty pomtcky, které slouzi specielné pro vycvik pravé poloviny mozku, ano, té, kterd ma byt
sidlem inspirace a kterd ddajn¢ u umélct pracuje 1épe, nez u lidi, uvazujicich piilis ,,logicky".

Nebudu posuzovat néco, co jsem dikladné nevyzkousel, ale zndm detailné napiiklad metodu Edwarda
De Bono, skvélého konzultanta a autora mnoha knih, véetné terminu ,,Jaterarni mysleni ®". Po
strance organizace dat, zamétené na jejich plosné a grafické zndzornéni (namisto linearniho) zase
doporucuji mind maps ®, myslenkové mapy od Tony Buzana, ktery také tento termin vymyslel.
Takova mapa, které se svymi vétvemi roztdhne po celé strance, se pak 1i$i od linedrnich prehleda
(psanych v tadcich pod sebe, jako jsou tfeba poznamky z pfedndsky). A to hlavné tim, Ze nejen
vyjadiuje hierachii jednotlivych bodd, ale i jejich spojitost a navic ptimo vyvolava dalsi asociace ¢i
evoluce. Vic o nich najdete v mé knize "Umime se ucit?" v kniznici KNIHY OFF-LINE.

Stara a nova paradigmata.

Ucinnou metodou je také tvofeni novych pardigmat nebo reverzace téch star§ich. Paradigma je néco
jako "vzity zptisob mysleni", vétSinou stary, asto i zastaraly :-). A i jiné metody, ale to by byl dlouhy
seznam a pokud jsem tu n€které vynechal, neni to proto, Ze bych je podcenoval, ale proto, Ze jsem
nem¢l prilezitost je pfili§ pouZzivat. Pro vlastni potfebu si vypracovavam vétSinou své vlastni
asociacné-inspiracni diagramy, ke kterym jsem se propracoval vlastni metodou a jejichz ,,skeletonové"
grafy jsem si také navrhl. Také vy si asi musite najit, co pro vas pracuje nejlépe.

Ovsem tyto metody rozhodovani jsou pro manaZera vétSinou pfiilis sofistikované, komplikované a
nc¢kdy 1 moc odtaZzené od bézné praxe - nejsou dost specifické a tim nds ptivedou Casto i k nepfilis
efektivnimu feSeni. Nezapomenime, Ze manaZer pracuje ve ¢tyfdimensiondlnim svété - potiebuje
material, lidi, penize a ¢as. Zkuste si na to napsat rovnice, nejde to :-). Navic jsou manaZerovy
problémy hlavn¢ pracovniho rdzu, odli$né pro rizné projekty. Nejleh¢i jsou problémy Cisté jednoho
druhu: vyloZené finan¢ni, s materidlem ¢i ¢asem Chce to opravdu manaZera, ktery sice nemusi vse
znat, ale musi se ve vSem vyznat :-). Néco se naucite, s né¢im se miZete narodit (napiiklad "nebat se
rozhodovat") ale nakonec to vSecko musite umeét zvladnout.

Potencialni problémy.

Jesté k tak zvanym potencionalnim (tj. moznym) problémim u feseni, pro které jsme se rozhodli.
Rik4 se, Ze kazdé FeSeni problému s sebou p¥inasi nejméné dva dalsi problémy. Tak napiiklad
levnéjsi vyroba znamend ¢asto mensi kvalitu, trvanlivost ¢i bezpe¢nostni problémy. Kepner-Tregoe méa
i na to svou metodu:



- nejprve si rozebereme plan akce, kterou chceme ucinit

- zjistime kritické body, bez nichZ byse celd akce mohla zhroutit

- napiSeme si vSechny mozZné problémy, které miZe nase akce zpisobit nebo naopak které ji mohou
ovlivnit - najdeme si pri¢iny onéch problému (vzi predesla kapitola)

- sepiSeme akce, jak zmensSit pravdépodobnost, Ze k problémum dojde (prevence) ¢i zmensSit jejich
ucinky, kdyZ uz k nim dojde (kontingence)

- rozdélime pak akce na preventivni a kontingentni - u téch prvych zabudujeme prevence piimo do
pland, u téch druhych si uréime spoustové body (triggers), které spusti napravné akce - to
pochopitelné znamend, zZe také musime néco pravidelné mérit ¢i vyhodnocovat a podle toho se pak
zaridit. Také je nesmirné duleZité spustit tyto akce véas, jinak nebudou efektivni.

Rozhodovini je opét véci manaZera samotného - miiZe se sice poradit se svym nadiizenym ¢i
podfizenymi (jen proboha ne hlasovat!), pouzit konzultanta a podobné, ale zodpovédnost je jen jeho.
Kdo se vyhyba rozhodovéni, je Spatny manazer - ba co hor$iho, on nenfi viibec Zddny manaZer: on ¢ek4,
az to situace rozhodne za né&j. A pak je uz vétSinou pozde¢.
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Lidé v pracovnim procesu.

Uz jsem se zde zminil, jak jsou lidé v pracovnim procese opravdu
daleziti: i kdyz jste manaZer, oni délaji vétSinu préce a jak ji udélaji,
na tom bude zadviset vaSe manazerskd budoucnost, zda si svou pozici
udrZzite ¢i dosdhnete povySeni nebo na druhé strané budete
suspendovani nebo i propusteni. Jisté jste si v§imli, Ze se v této knize
vyhybam velkym sloviim, poucovéni ¢i moralizovéni - to vSe je totiZ
v jednani s lidmi zcela zbyte¢né, nemaji to prosté radi. Na druhé
strang je nebezpeci, Ze kdyz se s lidmi pfiliS fraternizujete, nebudou
brat vase postaveni pfili§ vazn¢ a brzo budou chtit zvlastni dlevy,
preference a dokonce vam budou odmitat délat urcitou praci. To vSe od manazera chce urcitou znalost
psychologie, nejen jednotlivct, ale i davu. Chce to studovat a znat i sebe sama a pak si ujasnit postoj,
jak se chovat k podfizenym - a také k nadiizenym.

Postoj k nadFrizenym

je dan jejich chovanim k vam - od $éfa muzete dostavat bud’ podnéty, instrukce nebo dokonce rozkazy.
V pripadé podnéta vam $éf nechava volnou ruku - to je sice dobré, ale zna¢né zodpovédné a navic
nevite, jak to vlastné chce ud¢lat (ale on uz jist¢ ma svou preferenci, na to vezméte jed!). U instrukei
prosté délate, co se vam fekne a detaily si s nim prodebatujete nebo vypracujete sam. Nu a u rozkazu
se Zadna diskuze ani nepfipousti - to je také manazerizmus nejhorS$iho druhu. JenZe to vSe zase neni
tak jednoduché - n¢které veci prosté provést nejde, jindy nejsou prostiedky anebo je to tieba ohroZuje
zdravi vaSich podfizenych. V takovém piipad¢ doporucuji ptimy postup: i ten nejzatvrzelejsi $éf musi
v&dét, jak si situace stoji - uZ proto, aby vds pak nemohl vinit, kdyZ dojde k nejhor§imu. Ze to nerad
sly§i? To se nedé nic délat - nejde o néj, jde o vas!

Na zédpad¢ je totiz pravidlo, Ze inzenyfi, ktefi porusi bezpe¢nostni pravidla - védom¢ a ¢asto i
nevédomé, protoZe je neznaji - ¢i navrhnou nebo vyrobi nespolehlivy vyrobek - jsou pak zbaveni
licence (ztrati titul - ten dostanou jen od inZenyrské asociace, univerzity ho nedavaji!) nebo pfi
poruseni bezpecnostnich zdkont jsou dokonce i souzeni. Nebudete jisté chtit brat na sebe vinu né¢koho
jiného! Pravda, nékdy vas to stoji job, to kdyZ $éf nepovoli - ale to uz si kazdy musi rozmyslet, protoze
bude-li mlcet, riskuje také a moznd i vic. Jist€, Séf to ned€ld z ignorance, on vi, Ze prestupuje zakon,
ale blahov¢ doufé, Ze se nic nepiihodi. Pokud se dostanete pod takového $éfa, je lepSi zménit job co
nejdiiv, protoZe 1 kdyZ pro jednou povoli, budete se muset s nim hadat porad a nakonec stejn¢ odejdete
nebo se dostanete do prusvihu s bezpecnostnimi piedpisy. A ty se tykaji bezpeci vefejnosti a berou se v

Kanadé€ ¢i v USA smrtelné vazne.
Troublemaker.

Nékteii Séfové si mysli, Ze kdyby zménili ndzor, tak Ze by ztratili prestiZ. VétSina mych $éft byla
nastésti OK, to jen ti, co se drZeli starych anglickych ¢i francouzskych zvykt z doby krdlovny Viktorie,



si mysleli, Ze bi¢em naucite i vrabce krasné zpivat. Z poc¢atku jsem se snaZzil upozoriiovat $éfy na urcité
potencidlni problémy, které oni ve své izolaci ani netusili. Pak ale zjistite, Ze to neoceni, naopak si vas
pak oznaci jako troublemakera, potiZznika, a béda, jestli jste navic jeSt€ méli pravdu! Toho jsem se
musel vyvarovat - zkusil jsem to tedy s humorem. Miij $éf se mi kdysi zeptal, proc¢ s nim tak casto
nesouhlasim - bral to asi osobné, oni ani na zapad¢ nejsou Séfové zvykli na nesouhlas, 1 kdyz vdm
déavaji pravo ho mit :-). Rekl jsem mu, Ze jsem nékde et toto: Ze kdyZ dva lidé spolu souhlasi piili§
Casto, jeden z nich je nadbyte¢ny. Nu a ja Ze chci, aby mé¢ potdd potteboval. Zasmal se, ale myslim, Ze
nepochopil tu pravdu, kterd se v tom skryvala. Na souhlas mu totiz stacil jeden yes-man, souhlasnik, a
nemusel by mu platit ani polovinu toho, co platil mné.

Jak se chovat k podiizenym.

Osobné to slovo nendvidim, zni to jako kdyby byli n¢jak "podiadni”, coZ je nesmysl. V podstaté
mnusime rozliSovat dvé véci: anglosasové tomu fikaji "people broblems" (tj. problémy s lidmi,
napfiklad nedostatek tréninku) a "problem people” (tj. problematicti lidé, potiznici). Jak uz jsem
naznacil, kazdy z nds md n&jaky ten tajny knoflik, ktery, kdyz ho zmdacknete, nds naladi tak, Ze jsme

schopni délat véci dobie, nékdy skoro i perfektné :-).
UkaZeme si to na piikladech.

1) People problem: Spike u mn¢ délal v testingu a byl to velmi nadany technik, na stupnici 1 az deset
bych mu dal dokonce 10+. Dostaval pro své schopnosti ty nejhorsi tikoly: opravy (troubleshooting)
nové navrZzenych zdroju, kde jsou poruchy velice Casté a té€Zce se hledaji pticiny (Casto se totiz
jednotky chovaji zcela nepochopiteln¢). Byl pro mn¢ tedy nesmirné dualezity. Pak mi jednou oznamil
jeho lead-hand (néco jako ptreddk), Ze je se Spikem néco v nepofddku. Tak jsem si s nim promluvil: byl
pretiZen a unaven, jednotky nepracovaly a navic ho tam chodili obtézovat lidé z kvality ¢i vyroby, ktefi
je chtéli opravené zpét. Slibil jsem mu, Ze to vyfeSim a Sel jsem za feditelem - tehdy jsem byl
odpovédny za celé odd€leni pfimo jemu - a povéde€l jsme mu o celé situaci a pozadal ho, aby jinym
lidem zakdzal Spika otravovat a zbytek Ze uz zafidim sdm, at’ nechd na mné. Pak jsem Sel za Spikem,
zatdhl ho do kafetérie, kde jsem s nim ptil hodiny debatoval o v§em mozném. Zacal se divat na
hodinky a vstaval, Ze uZ musi jit. Opét jsem ho usadil do Zidle a schvalné jsem to protahoval, abych mu
ukazal, Ze je nervozni zbytecné. Také jsem mu fekl, at’ se neboji, Ze za vSe beru zodpovédnost. A
hlavnég at’ si uvédomi svou duleZitost, protoZe vSichni ti otravové neumi ani pétinu toho, co on a kdyz
on to neud¢ld, tak to nikdo jiny stejné nedokaze. Kdyby kvitnul, byli by v louZi pravé oni. A Ze uz ho
nikdo nebude otravovat, jenom ja. Normdln€ bych mu to vSecko nefekl, ale byl v takovém stavu, Ze
bylo nutno posilit jeho sebevédomi za kazdou cenu. Nic jsem neriskoval, kdybych to neudélal, urcité
bych ho ztratil. Zaroven jsem mu fekl, Ze vSechny prace a poZadavky ted’ pjdou pfese mné - ja Ze
mam na to pozici i nervy, abych kohokoliv fadn¢ odpélkoval. Obcas jsem za nim zaSel, ptal se co a jak
a to stacilo: dostal se z toho brzo a byl to - bez nadsazky - nejlepsi pracovnik, co jsem kdy mé¢l.
Vysledek celé té akce zase posilil sebevédomi mné :-).

2) Problem people: Stanley byl dlouholety zaméstnanec, technik, ktery mel dobrou reputaci, ale také
bohuZel zvyky starych mazdkt. U mné byl pfeddkem technikd a kdyZ jsem délal rozpocet, poZadoval
ode mne vzdy enormni pocet novych kabinetl (skiini na pfistroje, dokumenty, atd.). Srazil jsem mu
jednou pocet na polovic¢ku a on ani nemrkl. Zeptal jsem se ho, pro¢€ ho to nijak neptekvapilo.

"No ja jsem totiZ zZadal dvakrét vic, nez bylo potteba, " zubil se. "Fajn," povidam, "pfisté ti ddm jen
ctvrtinu.”

"P1iste," povidd na to on, "budu zadat ctytikrat vic."

Tohle ovSem nebyl ten hlavni problém, ten pfiSel pozdé&ji. Potfebovali jsme opravit jeden starSi zdroj a



on po tfech dnech trapeni, kdy nic nemohl najit, za mnou pfisel, at’ pry to ddm n€komu jinému. Nu m¢l
jsem svoje divody a fekl jsem mu, Ze ne, Ze to musi dod¢lat.

A tu on povida: "Tak ja kvitdm, ddvam vypoved."

Jenze to se mi jeSté nikdy nestalo, aby mi né¢kdo kvitnul! Co ted’? Nevédél jsem, co bych mél délat,
ztratit jsme ho nechtél. Tak jsem mu fekl: "No dobr4, je to tvoje pravo, ale nejdiiv mé& vyslechni."
Souhlasil, a tak jsem mu vysvétlil, ze kdyby jiny vyfesil to, co on chtél vzdat, tak Ze by ztratil téZce
zaslouZenou reputaci. To uznal. "A navic," dodal jsem, "uZ jsme ztratili tfi dny a ty ses uz se dostal tak
daleko, Ze by to ted’ bylo jako vracet se zpét na zacatek."

"No dobr4," fekl on, "ale to mi nepomiiZe ten problém vytesit."

I kdyZ to byla od néj drzost, m¢l v podstaté pravdu. Nemohl jsme si dovolit ho ztratit, novacka jsem
nechtél a tak jsem sdhl k zdlohdm : "Dobte, udélam si dvé hodiny ¢as a to by v tom byl d’as, abychom
na to nepfisli." Riskoval jsem; viibec jsme nevéd¢l, zda na to piijdeme, ale za pokus to stdlo. Piisli
jsme na to uz béhem prvni hodiny - j4 ostatné€ néjak tusil, co by to mohlo byt. Chvili to totiZ pracovalo
a pak zase ne, a po né&jaké chvili zase ano. atd.. Jednalo se o Spatny pajeny spoj, t.zv. studendk, ale jak
ho najit?

Pak m¢ to napadlo: pfinesl jsem z auta gumovou palici, kterou se ptirdzeji talite (puklice) na rdmky kol
- tehdy mi néjak Casto vypaddvaly - a porddné jsem do zdroje busil, az ptestal pracovat uplné. Pak uz
jsme to nasli lehce :-). Dnes bych to dal. na vibrujici platformu, ale tehdy jsme Zddnou neméli - ostatné
dodnes jsem nikde necetl, Ze by se to nékde d€lalo, myslim troubleshooting "pomoci vibraci" :-). I
kdyzZ jsem chdpal Stanleyho frustraci, m¢l jsem tehdy jesté jiny diivod, Ze jsem neustopil - ten jsem mu
ovsem nefekl: kdyz nékdo kvitd s imyslem, aby si néco vydupal, je to vlastné druh blackmailu, tj.
vydirani. Kdyz se mu poddéte, uz se vezete - bude to opakovat zase nebo dokonce nékdo jiny po ném.

Co by se stalo, kdybychom na to nepfisli? Ja nevim, ale my na to pfisli, takZe je to nesmyslné otdzka,
Ze ano :-). Ale vazn¢: myslite, Ze by to nékdo méné zkusenéjsi nez Stanley nasel, kdybych mu to dal
opravit? Kdybychom na to nepfisli, asi bych pouZil krajni metodu, jako jsem uZil pozdéji u jiné firmy:
deska s tiSténymi spoji a tfista soucastkami se ndm toptiZ pétkrat vratila od zdkaznika. JenZe to uz nds
na opravéch stila nejméné svou véhu ve zlaté - dal jsem ji tedy seSrotovat a bylo to. Slo totiZ o prestiz

u zdkaznika a ta je draZsi :-).

Jak na lidi?

Staré piislovi tikd, Ze nejlepsi fizeni je jako u toho piislovecného osla: mrkvi nebo bicem, tj.
odménami nebo tresty. Neni to ale tak jednoduché: ¢asto nepotifebujete ani to, ani to a nezapomenme,
Ze ob¢ tyto metody jsou vlastné jen krajni ptipady, plati spiSe na osly neZ na inteligentni lidi. Jak
sehnat inteligentni 1idi? Nu ty si musite sami pfedem vybrat, pokud vam to dovoli. Dne$ni osobni
oddé€leni rada d¢laji ze sebe experty a po sofistikovanych zkouskach (kterymi by sami neprosli) vam
pridéli prvotfidni nemehlo, aniZ mate moZnost se ozvat. Nu to trochu pfehdnim, u mné¢ by dlouho
nemehlo nebyl - bud’ by rychle zmoudiel nebo bych ho docela rad predal néjakému jinému odd¢lent,
nejlépe kdyby ho zamé&stnali pfimo na Osobnim :-). Nevéfim totiz na vyhazovani nékoho z préice - je to
prilis velky trest, nejen pro lidi, ale i pro firmu. Investovali jsme do n¢j totiZ ¢as a penize a také on do
toho dal kus vlastniho Zivota - nemiiZeme ho ptece jen tak odhodit.

Jiné je, kdyZ se firmé nedaii a musi propoustét. V tom ale vétSinou nemaji drobni manazeti zddné
slovo, koho nechat a koho ne - to pfijde seshora, vétSinou uz vys$§im managamentem odsouhlasené
doporuceni (od koho? od Osobniho odd¢€leni). A navic s poZzehndnim unii, tedy odborti. Tak se stava,
Ze ztracime hodnotné lidi, zatimco byrokrati si vegetuji vesele dal.



Japonci.

To by se ovSem v Japonsku nestalo. Vim to, také jsme tam pracoval, jsou to velice lidé, kterym, to
mysli. Pro¢ se tu také nezminuji o japonskych metoddch managamentu? UZ o tom bylo napséno dost
knih, ale Zadn4 jaksi nepfiznd, Ze nékteré jejich metody se pro nds vlibec nehodi - nasi lidé na to
nemaji tu mentalitu ani tradici. Tak naptiklad metoda zero defekt, nulovy defekt - oni opravdu dovedou
vyrabét beze zmetk, takovou uctu maji ke své praci. Nebo jina: just in time (JIT) - pfesné na Cas.
Dovedete si predstavit, Ze by tfeba naSe sklady mély prazdné regaly, protoZe jsme vSechny soucastky
obdrZeli v€as (a hned zpracovali) a také nase vyrobky jsme vyrobili a poslali v€as? Kakoj chaos, jak by
rekli Rusové :-).

Psychologie a politika.

Jak vidite, nemam Osobni oddéleni rdd a mam své diivody - jeden z nich je, Ze je nezajimaji lidé jako
individuality, ale jen jako neZivé jednotky. Pfitom to ale pfehangji, délaji kazdému nemoZzné
psychologické testy a podle nich pak rozhoduji, kdo se na co hodi. O odbornych schopnostech lidi
nemaji ani paru, poznat je neumi a vi jen to, co si piectou v dodanych Rezumé (Zadateliiv popis jeho
vzdélani a experienci).

A tady se dostavam k druhé, rafinovangjsi ¢dsti jednani s lidmi. Rik4 se tomu politika a péstuje se
skoro u vSech firem na v§ech mozZnych trovnich vedeni, vlastn€ uZ od uklizecek. Pokud se hraje fair
play, je to vcelku pfijatelné, ale najdete tam i lidi, ktefi jsou pekni podrazaci. Je zbyte¢né si d€lat
néjaké iluze: vedeni podniku pfece potfebuje manaZery k dokonalé kontrole vSech procesti a persondlu.
Je to tedy jisty druh moci a tedy oc¢ekavejte i boj 0 moc. Moc ovsem korumpuje a absolutni moc
korumpuje absolutné, jak uz kdosi také fekl. Oddéleni na sebe Zérli, d¢la se favoritizmus, intriky, nu
vSak to jisté také znate.

Z toho ditvodu také nemuze byt manazer piili$ naivni ¢lovek, to by se tam dlouho neudrzZel. Predevsim
ale musi védét, kde jsou jeho sympatie. Jeho loyalita je s firmou, pochopitelné, ta ho na jeho misto
dosadila, ale jsou to prave lidé, kterym "veli", jeZ ho tam svou dobrou praci drzi. Osobn¢ jsem se
presvédcil, Ze jednani s lidmi je asi to nejvétSi uméni - s nezZivou hmotou je to jiné: vadna soucastka
vam totiZ nelZe, ani se neciti urazena a nechce ptidatza kaZzdou cenu :-). Ale jak fikdm v Piiloze 1.,
solidni a spravedlivé jednani se vam nemusi vyplatit hned, ale je to jedind cesta, jak si zachovat
autoritu a casto 1 tvar.

Rozhovor.

Nejlepsi zpiisob, jak se dovite nejen o problémech, ale i o lidech samotnych, je pochopiteln¢ rozhovor
- ne ten telefonicky, ale osobni. ProtoZe zabira ¢as, délame ho nejen tehdy, kdyZ ho zrovna
potiebujeme a vétSinou tak, Ze k pravidelnému odbornému pohovoru pfiddme par otdzek "na télo".
NezkuSeni manaZefi sbiraji jen drby, ale celou pravdu se nedovi a tak jsou nedvéfivi. Pfi rozhovoru
jsem také pouzival metodu Kepner-Tregoe (problem solving) piesitou pravé pro tento tcel. Predem
jsem si pripravil otazky, abych poznal, co je pti¢inou osobnich problémi toho ¢i onoho zaméstnance -
piipadné naSich problémt s nim :-). Podle odonocenych hypotéz jsem pak nasel pfi¢inu a ud¢lal
rozhodnuti. Ne vZdy se totiZ od lidi dovite pfimo pfiCinu, kolikrat ji ani sami neznaji. Jindy to tfeba
neni tak slozité a pficiny vidite hned ¢i dokonce miiZete problémim i predejit. VEétSnou jsem poznal, Ze
jsou jejich stiznosti opravnéné - alespon brano z jejich pozice :-)). Kazdopadné jejich problémy
nepodcenujme ani neodklddejme - jsou Casto jako "nacasované bomby".



Pochopitelné miZeme rozhovoru pouzit i hned jako feSeni. Vim-li, o co jde a udélal-li jsem jiZ moje
rozhodnuti, mohu doty¢nému vysvétlit, jak se na to divam, co hodlam udé¢lat a jak mu chci pomoci.
Slovo pomoc ma kouzelny dopad - vétSina lidi trpi pocitem, Ze je na vSechno sama - a ¢asto maji
pravdu. Moje pozice je asi takova: Vim, Ze t¢ potiebuju, nechci, abys nemél problém a tak ti pomohu -
za odménu ocekavam, Ze zase ty pomiiZe$ mé, a to tak, Ze v téchto zlepsenych podminkach budes d¢€lat
svou prici dobfe. KdyZ mu pomoct nemohu, feknu mu to také, ale navrhnu hned jiné feSeni. U
potiznikt je ovSem tfeba byt hned netprosny. Nékteii manazeti voli zptisob, jako potiznika oklamat -
osobng pro to nejsem, ne Ze bych to neum¢l, ale nevyplaci se to.

Jak si zachovat patfi¢nou dctu u svych lidi:

a) Bud’te spravedlivi, ale tolerujte malé chybic¢ky. Nedé¢lejte z nich védu, spis§ upozornéte na to, Ze

tentokrat jsme méli Stésti, ale piisSté to mize byt katastrofa. Poukazujte na Skodu pro oddé€leni i pro

firmu - ti chytfejsi si uz domysli, Ze to ovlivni 1 jejich hodnoceni, aZ k nému dojde. Kdyz se to bude
opakovat, vysvétlete jim to ovSem "dlraznéji".

b) Bud’te nezaujati, jinak si toho lidé hned vSimnou. Védomi, Ze jste ¢lovek spravedlivy, jim dava
uritou pracovni jistotu a navic sami pochopi, Ze nékteré neptijemné akce jste ud¢lal jen z nutnosti, ne
z osobniho zaujeti. Nebudou se bét fici vim pravdu a vy se nesmite bét ji slySet.

c¢) Dodrzujte sliby, co jste dali. Lidé vam pak budou véfit a to i v pipadé, kdy bude vase rozhodovani
nepiijemné.

d) Drzte se na urcité technické arovni. Kdyz néco nevite, netrvejte na feseni, ale porad’te se s
experty. Vyhybejte se zbrklému rozhodnuti.

e) Ukazte lidem, Ze pracuji spiSe s vami, neZ pro vds. To je dulezité zvIasté pro praci v tymu (viz
pristi kapitola)

f) Nechte lidi také odpocinout, nedavejte jim zbyte¢né prace a povolte tam, kde vas termin netlaci. Na
rozdil od zakont fyziky se energie lidi mize ztratit :-). Jejich ndlada dokonce jesté diiv.

g) Nebud’te odtazeni, chladni, povysSeni nebo dokonce snobi. Na druhé stran¢ se piili§ nepiitelickujte,
lidé by si toho vSimli a brali by to jako favoritizovéni.

h) Neprechvalujte, pochvala je druh odmény a jeji cena by se tak zlehcila.

i) Dodrzujte pravidla, nedélejte vyjimky. Kdyz uz musite - pro dobro projektu - nechte si to predem
schvilit, vedeni ani zamé&stnanci nevidi vyjimky rado.

Vrchni management rad pouZivd "nové" metody k tomu, aby zvysil entuziasmus. Rikd se jim riizné a
celkem nepracuji, protoZe jsou Casto vybrany ze zoufalstvi a prezentovany jako zdzracnd novinka,
ktera firmu - vétSinou odumirajici - postavi opét na nohy. Lidé totiz nejsou naivni a poznaji lehce, jak
to je. Koneckonct pfi propousténi jsou prvni na fadé oni, ne vrchni management! Lepsi je poctivy
pristup k véci, pravda totiz stejn¢ brzo vyjde najevo. A co vic: sebevétsi entuziasmus nenahradi
dobrou, profesiondlni praci. Chyba totiZ mize byt i na manaZerech, ktefi pro o¢i nevidi.




KNIHY Autor : Jan B. Hurych
OFF-LINE Nizev : MANAZERI BEZ MANEZE
Kapitola: PRACE VTYMU <13>

Prace v tymu.

Co je to tym? To je skupina lidi , kteri maji spolecny cil a dobrovolné na
nem spolupracuji. Podtrhuji slova "spole¢ny" a "dobrovolné", jinak
bychom méli - pockejte, jak se to - aha, kolektiv :-). Ale Zerty stranou, kdo
st mysli, Ze v "hlubokém kapitalizmu" nemohou tymy pracovat, toho mohu
ujistit, Ze jsem tam za ocednem poznal velmi dobré tymy a nebyl k tomu
o potreba zadny "brainwashing" nebo politickd demagogie. Jak jinak by

' mohli pracovat designeti kosmického raketoplanu, kde jeden chybny detail
muzZe znicit cely, dlouhou dobu pfipravovany let? Ano, stalo se to, pamatujete na onu sondu na Mars,
ktera se rozbila pon€kud tvrdym dopadem na Mars, protoze jeji pocita¢ spocital zrychleni v metrické
misto imperidlni soustavé?

Pracovni tym ale nent, jak se nékdy chybn¢ na plakatech ukazuje, néco jako veslarské muzstvo na
zavodech. Pochodujici ¢eta vojak je také jen dobie sladénd masinka, nic vic (Ceta v boji mize byt
tym, ale také nemusi :-). Ani orchestr neni tym v tom smyslu, ktery madme na mysli: vSichni sice hraji
co nejlépe a v souhfe, ale violinista tam neradi flétnistovi). LepS$i pfirovnani by bylo asi se skupinou
pocitact, které nejen mluvi spoleCnym jazykem, ale fesi a pieddvaji si navzdjem tkoly, radi si a
kontroluji praci druhého. Bohuzel pochybuji, Ze by to délali dobrovolné :-).

Ale ta sila je pravé v té dobrovolnosti: ¢lovek se nerad podfizuje ndzorim druhych (kromé svych
vedoucich), kritika od kolegy zraiuje jeho ego a navic se nechce dé€lit o své uspéchy s jinymi. V tymu
nesmi, kdyZ udé€la chybu, ukazovat prstem na jiné, ale musi pfiznat svou vinu. Z toho je celkem jasné,
Ze prace v tymu neni pro lidi, ktefi toto nepochopi. Tymové prace se zacaly vytvaret jaksi samy uz
davno ve skupindch védeckych ¢i technickych pracovnikil, kde jeden ¢lovek prosté nemutze zvladnou
vSechny detaily a tudiz je - obzvlasté je-li manaZer - vystaven situacim, kdy se prosté nemuze vyhnout
nékterym chybdm. To je ovSem pravda pro kazdou sloZitou praci a z historie vidime, Ze zrovna dnes
jsme asi na vrcholu té komplexnosti. A pak si toho nékdo vSimnul a zacal "tymovat" ve velkém
(minéno: tvorfil tymy, kde se dalo) a ukdzala se opravdu zajimava véc:

Vysledek tymové prace je vétsi nez soucet praci vSech jednotlivei, kdyz by nepracovali v tymu.

Jak je to mozné? Tak napiiklad Jerry narazi na problém, ktery neumi vyfesSit. Normaln¢ by - kdyby
nebyl stydlivy - obchazel spolupracovniky s dotazem, ale vétSinou by se to snaZzil sesmolit sam. V
tymu je to takové, Ze stydlivost prosté "neexistuje”, ba co vic, protoze se pravidelné probiraji problémy
a vysledky, tak tteba Charlie, ktery je zkuSenéjsi, uz predem Jerryho upozorni, Ze bude mit takovy a
takovy problém, ale on Ze znd feSeni a Ze mu s tim pomuze. Zni to jako pohddka, ale opravdu jsem

néco takového zazil v jednom tymu a to docela béZné :-)

A tady se dostdvame ke kritickému bodu. Délal jsem - jeSte pted tim, neZ jsem ddval dohromady tymy
- uZ sdm casto v tomto duchu, ale ztracel jsem tim €as, protoZe jsem za svou pomoc nic nedostal
ndhradou. Vzpomindm, jak m¢ jeden kolega poidd otravoval dotazy ohledné jeho problémi. Jednou
jsem se nastval a dal jsem mu volbu: "Ode dneSka se za moje rady plati. Chces radu za 5 nebo za 50



dolarii? " Pochopiteln¢ se chytl a chtél tu za pét. "Dobte, povidam, v pfizemi je firemni knihovna, tam
si to najdi - jo a prosil bych téch pét dolarti :-)". Urazil se, ale doSlo mu to (asi ne upln¢, dodneska mi
téch 5 dolarti mi nedal :-). Na mou omluvu je tieba fici, Ze se jednalo jen to dat mu pouceni a Ze navic
delal pro jiné oddélent, takZe ja s nim ztracel drahocenny cCas, ktery jsem jinak mohl vénovat své
vlastni prici. Dnes uZ je sice manaZerem - ale pofad jesté hodi kolem, Zebrat o rady. V piipad¢ tymu je
to jiné - tam délame vSichni na spole¢ném tkolu a je v zdjmu kazdého ¢lena, aby byl celkovy tkol
splnén. Osobni z4aSt, sobectvi a separatizmus jsou tam prosté kontraproduktivni. Zni to jako science
fiction? Nevéite tomu, opravdovi profesiondlové, tj. lidé ktefi jsou odbornici a maji radi sviij obor,
dokazi byt opravdu ¢asto 1 nesobecti, radi pouci a pomohou, ano i zadarmo :-).

Kdysi mi n&jaky Cech napsal, Ze je v USA, Illinois, na stdZi u n&jaké firmy, ale Ze mu tam moc
nevysvetluji a neporadi. Nezndm detaily, ale domnivam se, Ze si nevytvofil pro sebe to spravné
prostiedi. Pokud se tam dostal jako neodbornik, jen protekci (jisté, jsou takovi), tak to se hned pozna a
nikdo s nim neztraci sviij drahy ¢as - musi totiZ také pracovat na svém. A malokdy vam $éf povoli
placené hodiny na zaucovani hosta, ktery neni ani zdkaznik nebo n¢kdo z vedeni firmy. Pokud ale byl
odbornik, napsal jsem mu, bylo by tfeba jim naznacit Ze to zn4, a Ze se dokonce i oni mohou od n¢j
zase néco priucit. Zkusil to a pracovalo to. Nu a to je vlastn¢€ duch, kterym se nesou tymy - vSichni
pfispivaji, jak nejlépe mohou.

Struktura tymu.

Kazdy tym ma svého vedouciho, zvaného team-leader (tym lidr), jehoZ tikolem je tym vytvofit, tj.
vytrénovat a pak i vést. Nejlépe je, kdyz dostane lidi, ktefi se navzdjem jesté neznaji - nékdy jsou
nevrazivosti tak zakotfenéné, Ze je pak t€Zké z takovych lidi vytvofit dobfe pracujici tym. Jak se vytvoii
tym? Hlavné tréninkem. Dr. Blair (viz Ptiloha ¢.2.) popisuje stadia tréninku takto:

1) Formovani, forming - lidé jsou rezervovani, nikdo nechce narazit, ale protoZe uz pfi tréninku
pracuji spole¢né na konkrétnim ukolu, ti vice zodpovédni (nebo ambicidzni) clenové maji tendenci
vystupovat jako 1idfi, tj. nejen navrhovat, ale i feSit a nakonec i rozhodovat (ale sami) .

2) Boufre, storming - brzo se ale ukédze, Ze tito dobrovolnici Seredné zklamou - jejich ndpady nejsou
spravné, prace se zpozd'uje (ikoly jsou Casovany) a ¢lenové tymu jsou pak na né nastvani. Projevi se to
sarkasmem, hadkami, apatii. Je tieba dodat, Ze tkoly pfi tréninku jsou vymysleny piedem pravé tak,
aby k tomu doslo :-).

3) Uklidnéni, norming (néco jako normalizace, ale jen v tom "normalnim" slova smyslu :-) - kdy si
¢lenové tymi uvédomi, Ze musi spolupracovat, jinak to prosté neptjde. Clenové pak okiikuji jalové
kritiky a zac¢inaji naslouchat hlasim téch, ktefi pochopili, co to vlastné chce. Zacind spoluprace: lidé
zacinaji sestavovat spolecny program a projevi zdjem, aby se prace kone¢n¢ hnula kuptedu.

4) Prace v tymu, performing - ¢lenové se dohodli na urcitém systému spoluprace, kde mohou byt
svrchované upfimni a volné vyjadfovat svoje ndzory, podporovat se a délat vlastni rozhodovéni jakozto
tym.

Uloha tymu.

Vsimnéte si, jak tady uz vlastn€ odebira tym lidrovi zodpovédnost za rozhodnuti (ovSem ne za
vysledky, tu pofdd ma!) a bude vam jasné, pro¢ ma management rad tymy :-). Prosel jsem tfemi
takovymi kurzy, kazdy u jiné firmy a kazdy byl trochu jiny. Musim uznat, Ze tento trénink obecné
pracuje, hlavné kdyZ vime, Ze se pak rozejdeme domii a uz se nikdy neuvidime :-). V redlném Zivot¢ je
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to téZ81: 1 pti sebelepsi vili budou kazdodenni problémy navrtavat spole¢nou solidaritu a pak zdlezi na
tom, zda vytrvaji do té€ doby, nez piijde obdobi opravdovych dspéchi, anebo jestli jim to tym rozloZi.
Zazil jsem v zaméstndni oboji a tam, kde se tym udrZel, bylo to zase jen obétavosti urcitych - vétSinou
jednoho nebo dvou - jedinct, ktefi ho svou vytrvalosti ptevedli pfes propast. U tymd, co se rozpadly,
jsem ale nenaSel jednoho ¢i dva zloduchy: tam jen byli vSichni apaticti, skepticti nebo lini. Zastanci
tymové prace si pochvaluji, Ze se v tymu lidé nauci spravné spolecenské vlastnosti, ale to je jen bonus,
ne ten hlavni ucel. Poznal jsem tym, kde byli vSichni hrozné spolecensti, ale také hrozné neschopni. Ti
se vyloZzen¢ minuli povoldnim - méli jit radéji na politiku.

Uloha jedinci.

I pfi tymové praci nemiiZeme ale podcenovat tlohu jedinct. To jsem si ovéfil jesté jako asistent na
technice, kdy jsem studentim daval - s jejich souhlasem - dobrovolné (nepodepsané) testy, které jsem
pak statisticky vyhodnocoval. Tajné&, protoZe tehdy nikoho nezajimalo, jak které studijni krouzky
pracuji nebo jak by se jejich prace dala vylepsit. Vysledky také tomu odpovidaly: a¢ nebyli studenti do
krouzktli vybirani podle prospéchu, ale jen ndhodné (nékde dokonce abecedné), byly rozdily mezi
skupinami zna¢né. Pravdépodobnostni kiivky rozlozeni vysledku (t.zv. Gaussova kiivky, podobné
zvonu) byly prakticky jen dvojiho druhu: bud’ ostré, ale s vysokym prumérem (skoro vSichni v nich
byli lepsi nez v téch druhého druhu) nebo ploché, ale navic s nizkym priimérem (vSichni skoro stejné,
ale navic nizké urovné€). Vysvétloval jsem si to tim - kdyZ jsem si zjistil, ktef{ studenti maji
nadprimérny prospéch - Ze tam, kde je ve skupiné n€kolik vynikajicich jedincti, studuji i ostatni
studenti ve skuping¢ 1épe (at’ uZ je to konkurenci nebo tim, Ze jim ti lepsi pomdhaji), zatimco tam, kde
nikoho takového v krouzku nemaji, cely krouzek trpi nedostatkem védomosti i entuziazmu. Tento
postieh jsem ovSem nenasSel rozpracovan v Zadné knize o tymové praci, i kdyZ si myslim, Ze praveé v
tom je tajemstvi, zda se tym udrZi nebo ne.

Zdalo by se také, Ze tym sniZuje zasluhy jednotlivcl a snaZi se prosazovat to, Ze kazdy mé v daném
ukole stejn¢ dulezitou hodnotu - ale to uz bychom se dostali k onomu tak zprofanovaného "kolektivu",
kde kominici spolurozhodovali o tom, co maji rolnici osivat. V Zivoté 1 v prici se pfirozené sdruzuji
lidé stejnych z4jmt a schopnosti. V tom je pravé trvanlivost jejich ptatelského vztahu. Nemtzeme tedy
tvofit tymy ndsilim - a také véfim, Ze mensi tymy jsou vSeobecné lepsi, protoZe se tam rozdily 1épe
vyrovnaji (je tam mén¢ potizniki a nemohou se navzajem podporovat :-).

Jak se projevuje prace tymu.

Uz jsme si fekli, ze tym dochdzi k feSeni a rozhodnuti spoleénou dohodou, t.zv. konsensusem. Neni to
ale vyjedndvani, jak se to déla v OSN nebo jak se dohoduji obchodnici: zde jsou totiZ zajmy spolecné a
ne antagonistické. Také to neni diskuze jak ji normaln¢ zndme (viz mé kniha "Umime diskutovat?" v
edici KNIHY OFF-LINE), je to diskuze pracovni, ve znameni spolupriace. Zakladnim nastrojem jsou
totiZ meetingy - ale opét: ne schiize, tak jak je zndme - ale spiSe typu brainstormingu (hled4dni novych
ideji), troubleshootingu(feseni problémi) a decision making (rozhodovani). Jak vidite, pfemost’uje to
vlastné né€které hlavni funkce manazera. Misto vedouctiho je zde ale jen leader a pak jesté facilitator -
doslova "uleh¢ovac", "umoziiovac", ktery je v podstaté neutrdlni osoba, a dbd na to, aby se debata
nezvrhla, kdyz:

- leader nedovede debatu spravn¢ zameftit
- neni dostatek stimulace

- néktefi lidé nevyslovi své nazory

- se odbocuje od tématu



- se 1idé hadaji

- jsou nékteti €lenové napadani (Nekritizujte nikdy lidi, ale jen jejich ideje!)

Facilitator také
- utiSuje mluvky a
- dodrzuje ¢as vymezeny na debatu, aby se nezdrZovali tim, co tam nepatii

- pfipomene jim, Ze musi najit pfiinu problému, feSeni a vytycit akce

V podstaté je to asi jako kdyz ucitel nejen vede Zaky pfi jejich diskuzi, ale také je usmérnuje, aby
dosahli spravného vysledku. Uloha facilitatora nepfinélezi lidrovi, na to je tfeba nékoho neutrélniho.
Snad by se to dalo piirovnat k televiznimu moderatorovi (doslova zmirnovaci :-), kdybychom ale dnes
neméli pred o¢ima tolik Spatnych piikladi :-).

Brainstorming

je dulezita metoda pfi hledani novych napadt. Kazdy piednese ten svlij (dokonce musi!), ale nikdo ho
pfedem nekritizuje. Pak se prejde k druhému stadiu, kde se ideje rozebiraji, a to pozitivné i negativne.
Tieti stadium je vybrani a zpracovani jen téch dobrych ndpadu a ¢tvrté je pak rozhodnuti, ktery z nich
se pouZzije a jak. ProtoZe jsem to uz po prvém tréninku znal, m¢l jsem pfi tom druhém (u jiné firmy)
moznost pozorovat, jak i profesiondlni facilitatofi porusovali pravidla (napiiklad radili, vybirali ndvrhy
a staceli rozhodnuti jednim smérem). A ted’ si piedstavte, Ze pozdé&ji prevezme facilitatorstvi dokonce
¢len tymu!

Inspirace neptichdzi ndhodou, uz Pasteur tikal, Ze "ndhoda obstastiuje jen duchy pripravené". Existuje
mnoho metod, jak inspiraci pfivolat, nebo dokonce i vyprovokovat :-). Jedna z nich je jiz uvedeny
brainstorming. Neni to vlastn¢ metoda, spise jen navod, jak u skupiny lidi vyvolat volné asociace,
jejichz praktické pouZiti se pak posuzuje a aplikuje. Pochopiteln¢ brainstorming jde délat i
individuelné, ale je to daleko t&éZ§i - mate méné "zdroji" a chybi vam ta skupinova "psychéza", kterd je
u dobfe pracujici skupiny piiznacnd a opravdu motivacni. Neni divu, Ze Japonci pouZzivaji
brainstorming nejvic. Jejich tradicemi svazané mySleni neni norméaln€ piili§ dobrym inkubdtorem
ndpadl a tam jim pravé brainstroming poméhda. Byl jsem na jednom jejich takovém "sezeni" a véite -
nevéite , mely tam stejnou vahu ndpady pana feditele i toho nejmladsiho technika.

Uz prvni piiklad brainstormingu, o kterém jsem slySel (jeSté v Sedesatych letech), ukazuje, jak to
vlastné pracuje. NASA kdysi potiebovala vymyslet novy druh elektrickych spojt - pajené ¢i
Sroubované spoje korodovaly nebo prosté jinak selhdvaly. V zoufalstvi, kdyZ potdd nemohli na nic
piijit, nékdo humorné prohlésil: "Tak to teda ty draty budeme muset asi drzet v zubech". Idea zabrala a
tak vznikly wrap-around (doslova "omotavaci") spoje, kde se odizolovana ¢ast dratu naviji na kovovy
terminadl, sloupek, tr¢ici z boardu, tedy desky. Sloupek ma ctvercovy prifez a jeho hrany (to je
dalezité!) se tak "zaryji" do mekkého médeéného drétu, ktery se silou obtac¢i kolem termindlu. Tim se
vytvaii spoj velice pevny a hlavné také t.zv. "plynotésny", takze spojeni kov-na-kov pak uz
nekoroduje. Néasledovala riznd dal$i vylepSeni a vynélez se rozb¢hl i do primyslu - a potad se jeste
pouziva pti "dratovani" velkych pocitact. Jak vidime, brainstorming pracoval jako jakysi "startér" , i
"katalyzator", bez kterého by to celé ani nezacalo.

Co to je PM?

v o,

Je to metoda, kde nechdme vedle sebe existovat vic ndpadd, a vyvijime je déle, vSechny bé&Zici jaksi



"paralelné", aniZ by se n¢jak ovliviiovaly, nebo dokonce "tloukly". Na to md znamy, uZ jmenovany
autor de Bono metodu t.zv. laterdlniho myslent, kterou demonstruje t.zv. barevnymi klobouky (viz
jeho kniha "Lateral Thinking") . Ano, na seminéiich dostane kazdy Sest papirovych klobouk s
vysvétlenim, Ze:

bily je pro informace, data,

Cerveny je pro pocity, intuici,

Cerny je pro kritiku, opatrnost,

Zluty je pro pozitivni mysleni, optimizmus,

zeleny je pro ndpady a moZnosti,

modry pro celkovy pfehled a management.

Nu a pak si vSichni nasadi klobouk jedné barvy a debatuje se. Maji-li naptiklad vSichni barvu Zlutou,
nesmi se mluvit o nicem jiném neZ o pozitivnich strdankdch, vyhodach, atd. Také jsem byl v takovém
semindfi a ani byste nevéfili, jak toto zddnlivé détské uspofaddni poméha soustiedit se na jeden faktor
a kolik novych ndpada nebo alespon kvalitnich posouzeni ideji se béhem toho objevi.

Zavér.

Po kazdém tom tréninku ndm fekli, Ze jsme uz schopni pracovat jako tym. Bylo to ovSem nereédlné, my,
co jsme tam byli, jsme se uz v zivot¢ nikdy nevidéli (byli tam lidé od Texasu az po Aljasku), ale
dostali jsme alesponi ty hrubé zdklady. Mé zkuSenosti jsou asi takové: naucil jsem se tam, jak pracovat
v tymu, ale kdyZ jsem sam takovy tym pak u naSeho v podniku lidroval, teprve tehdy jsem poznal, jak
je to téZké. Je s tim dost prace, rozbih4 se to opravdu pomalu a ze zaCdtku jeden zdrZuje druhého. Na
druhé stran¢ je to nejen ulehcCeni prace manazerim, ale zaroven to zabrani i frustraci pracovniku, ktefi
znaji detaily 1épe neZ manaZer a jsou schopni udélat ¢asto lepsi rozhodnuti. Ano, Casto - ale ne vzdy.
De fakto se tim upird i lidrovi pravo rozhodovat sdm, ale nechdva mu to piesto zodpovédnost za celou
véc. V tom je tedy i ur€ité minus; - asi jako v situaci, kdyZ vy$$i management sice nafizuje
manazerovi, co ma ud¢lat, ale nechd mu zodpovédnost za néco, o ¢em nemohl sdm rozhodnout.

Osobn¢ si myslim, Ze tym se hodi hlavné pro brainstorming a troubleshooting. U rozhodovdni je to
sloZit&jsi: rozhodnuti "vy$3i" Grovné se ¢asto dostane do rozporu s vy$$im vedenim. Rei{ se to tim, Ze
to neni rozhodnuti, ale jen doporucenti, které se nahote schvali. Nic proti tomu, ale na to nepotiebujeme
mit tym, na to staci obycejnd schiize. Také kdyz d€ld tym rozhodnuti, pfedpokladdm, Ze nejen navrhne
feSeni, ale i postup, vypracuje alternativy, uvede potencidlni problémy a soustavné kontroluje plnéni.
To vyZaduje plnou samostatnost a tu mu pro urcité véci vyS$i managemnent prosté nedd.

Rozhodné se vyplaci dé€lat tymy jen z lidi, kteti maji zdjem o to udélat dobrou praci, maji zajem na
prospéchu firmy, jsou vSichni dobii ve svém oboru (i kdyZ ne nutné na stejné tirovni) a maji nesobecké
cile. Ale v tom je také dalsi problém: nas systém odménovani je zaméi'en na jednotlivce. V piipadé
tymu bychom se méli sice orientovat jen na odménovani tymt, ale jak se vyhnout rovnostarstvi v
odménovani, které naopak miiZe rozbit i dobry tym? Zavist je u lidi ten nejtrvalejsi neSvar. Toto vse je
tieba seri6zné fesit a tymova prace je umeéni samo o sob¢.

Rozhodnuti o pouZiti tym1 je kritické: nepracuje-li tym, je to jen ztrita casu. Pro zacatek se doporucuje
pouzit tym pro opravdu tézké problémy, hlavné technické, tj. vybrat odborniky, dat jim kratkodoby
ukol a urcit jim lidra, ktery je zodpovédny n€kterému manazerovi. Zakladni struktura firmy se tim
nenarusi - manazeti zlstavaji tam, kde jsou. BohuZel se Casto firmy chytaji team-worku jen z médnich
divodi, v bldhové nadé&ji, Ze jim vyiesi vSechny jimi zpiisobené problémy - kdysi si to mysleli o
poditadich, pamatujete? Zaméstnanci nesdileji jejich nadéje - a podle toho to pak vypada. Cim &astéji
také slovo tym pouZijete, tim vic se stavd jen patetickym mavétkem (napf.: pfece nezklames tym!) a



ztraci svilj pravy vyznam. MuzZete sice lidi pfesvécit, Ze vSichni pracuji pro stejnou firmu, ale

dobrovolnost, kterd je podle m¢ tou hlavni vlastnosti tymu, ta ta se nedd nafidit. Navic si musime

uvédomit, Ze tym ndm nikdy manaZera nenahradi, ale jen v né¢em komplemenuje, tj. dopliuje.
(konec)
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PRILOHA 1: Lehka manazerie.
(vyslo v Neviditelném Psovi, v Hurontarii a uz ani nevim, kde jesté, pod ndzvem "ManaZéfi bez
manéze)

Nevim, kolik existuje na zdpad¢ skol, ze kterych vychazeji promovani manaZefi - jestli néjaké jsou, tak
to velmi dobfe utajuji. VéEtsSina vedoucich se totiz manaZery nevyuci, ale musi se jimi stat. Lépe feceno,
na manaZera se povysuje a v tom je pravé kamen tirazu. Clovék, kery na to ma léta (a &asto i piitele, to
je vSude stejné :-) Ci pracovnik, ktery se ve svém oboru osvédcil, se najednou stane vedoucim, aniz vi,
co ho vlastné ¢ekd. Nikdo ho nevaruje, ani neuvidi na dvetich ono proslulé Dantovo: "Zanechte vsech
nadeji..." a tak prosté zacne poroucet a divi se, Ze mu to nebéha tak dobie, jako lipicani v manézi.

Toz zacne brat kurzy: firemni, video, soukromé workshopy a i ty ze Zivota, kterym se fika zkuSenosti.
A jelikoZ se chybami u¢ime, tedy ¢im vice chyb, tim vice zkuSenosti. N¢kdy je to ovSem spiSe naopak:
nekdo ziska sto zkuSenosti, jiny jen jednu zkusSenost stokrét :-).

Chyby se daji zhruba rozdélit do tif kategorii. Do prvni patfi ty, které dé€la ten, kdo chce vSecko ud¢lat
jen sdm (neptejte se mi, jak jsem na to priSel). Do té druhé patii chyby z nerozhodnosti: vedouci nevi,

kde je vlastné jeho pozice mezi vrchnim managementem a jeho podiizenymi. Nékdy to hraje na jednu,
jindy na druhou stranu a v obou piipadech pak vlastn€ viibec nerozhoduje. Ta tteti se tyka chyb, které

vzniknou aplikaci spatnych metod nebo spatnou aplikaci dobrych metod. Ti prvni jsou t zv.

1) PRINCIPALOVE,

ktefi vefi, Ze komu dal panbth tfad, tomu dal i rozum a Ze dobry rozkaz vSecko vyftesi. Ti si vylozené
spletli povoladni: chybi jim pravé ta manéz, lipicani a bic. Jinde to totiz viibec nepracuje. Druzi si mysli,
sice v dobrém, ale zato Spatné, Ze musi o vSem védét, o vSem rozhodovat, tikony detailné rozpracovat a
- vétSinou se zhrouti na piepracovanost. K tomu mu nemalou mirou dopomuze také vysS$i management
firmy, ktery ho - je-1i ispéSny - jesté vic pretézuje.

Sem patii 1 vedouci, co urcuje obtiZnou praci lidem, ktefi nejsou schopni dané ukoly zvladnout. Dévat
problémy, které nikdo nechce, tém, ktefi prosté u n¢j nejsou oblibeni, neni piece zadné feseni. Kazdy
to pochopitelné vi, ale pofdd se to béZné praktikuje. Do téhle kategorie se také vejdou jesté ti, kteti
pretézuji své zameéstnance, protoZe nemaji dost lidi a z n¢jakého ditvodu se boji Zadat o vic persondlu,
nebo si neprosadi, aby ho ziskali. Déle jdou tu tak zvani

2) POSLUSNICL

Poznaji se podle toho, Ze byli pro svou poslusnost na misto vedouciho vybrdni. VEtSinou jsou to ti
mladi, ktefi si mysli, Ze se vedeni poslouchat musi, anebo uz ti starsi, ktefi sice nic zvlastniho
nedokdzali, ale zato "nehoupali ¢lunem". Vys$8i management ma poslusniky rdd: miiZe skrze né dobie
prosazovat svoji autoritu a nesetkd se s odporem, i kdyz jeho ptikazy nékdy zavanéji senilitou.



Vv s

Ptipravuje se tim ovSem o jeden z nejdileZitéjSich néstroji fizeni: feedback neboli informaci zezdola.

Délal jsem u jedné firmy, kde se reporty nahoru psaly takové, jaké byly o¢ekavany - ne, Ze by se pfimo
lhalo, ale dobré vysledky se vyzdvihovaly a na ty Spatné se jaksi zapominalo. To je ovSem nejlepsi
recept na pozvolnou katastrofu. Kdyz pfisla, pfivolali se konzultanti, ktefi doporucili drastické upravy
a pak byl n¢kdo z vyssiho vedeni nahrazen nékym, kdo to "urcité da do poradku". Zbytek vedeni se
honem zacal zajimat, co se v jejich departmentu proboha déje. JelikoZ se ale nejednalo o zménu
systému, brzy se vSecko vratilo zpét na pozvolné odumirani.

Zatimco vedouci z dfive uvedenych kategorii bychom spiSe nazvali bossy, manafeti d¢laji spiSe chyby,
které patii do kategorie tieti. Jdou to sice

3) MANAZERI, ALE S CHYBAML.

Nebudu tu mluvit o tom, jak se to ma délat dobfie, na to doporucuji jiné knihy, tteba Dr.Gerarda
Blaira, s nimZ jsem m¢l interview na toto téma v internetovém c¢asopisu Hurontaria ( zde Piiloha 2,
pieklad do CeStiny), ale zminim se tu rad€ji o chybéch, kterym se dobii manazeti snazi vyhnout.

a) Technikalizace problému

Kdyz jsem d¢lal u jedné pocitacové firmy z USA, udivilo mé&, Ze néktefi vedouci neméli vyssi odborné,
tedy technické, vzdélani. Pozdé&ji jsem pochopil, Ze to vZdycky nenfi to nejdalezitéjsi: vétSinou se
nehleda nejlepsi technické teSenti, ale to jediné sprdavné teSeni. Jako mladého inZenyra se mi to dotklo;
pro¢ se me tedy ptaji na mlij ndzor, Ze ano. JenomZe ja jsem vSecko vidé€l jenom z té technické
dimenze. Zapomn¢l jsem totiZ uvazovat do rovnice i jiné proménné, jako je vyroba, penize, material,

zékaznici a situace na trhu. Tu obzvlasté, protoZze v marketingu se daji napéachat ty nejdrazsi omyly.

Co teda vlastn¢ vSecko musi manazer umét? Radsi se mé zeptejte, co nemusi umét a moje odpoved’
bude velmi kratka. Neni divu, Ze si mnozi manazefi ve své naivité slibovali t€éméf zdzranou pomoc
praveé od pocitact. Jaké bylo jejich zklamani, kdyZ se pohddka nekonala! A néktefi z nich jesté potad
hledaji feseni slozitych problémt na kldvesnici svého pocitace tak jako bludné duse hledaji ocistec.

b) Zamrzlé planovani

Planovani je viibec nejdileZitéjsi a tedy i nejtéZsi ¢ast fizeni. Nejlepsi akéni plan se totiz dd ud€lat, az
kdyZ je vSe hotovo - jenze pak uZ je jaksi zbyte¢ny. Dosavadni metody i po€itaCové programy (i kdyZ o
sobé tvrdi opak) nejsou zatim dostatecné pruzné, aby mohly béhem realizace pldnu neustéle registrovat
novou situaci a optimalizovat plan podle zmén, at’ uz v tikolech, rezervich nebo ¢ase. OvSem i kdyby
mohly, neustdlé zmény v planu by zptisobovaly netinosné ztrity ¢asu, kdy by lidé museli zastavovat
praci a preorientovavat se podle kazdodennich novych planti. To ovSem neznamend, Ze se za kazdou
cenu musime drzet starého planu, ale Ze ho ménime periodicky, ne hned pro kazdou mali¢kost a v dobé
mezi starym a novym planem pouZzijeme nas nejlepsi odhad a i to jaksi "za pochodu".

c¢) Neznalost jednani s lidmi

To je velmi dulezité: vétSina vedoucich zapomind, Ze lidé jakoZto "materidl" se zpracovévaji velice
téZce a pfitom i malé chyby se mohou znacn¢ vymstit. U jedné firmy, kde jsem kdysi vedl oddéleni
testovani a kvality, jsem m¢l par inZenyrd, techniki a inspektort. Tedy hlavné inspektorek, které jsem

vvvvvv

Potfeboval jsem totiZ, aby mi v sobotu ¢i v ned¢li pfisly délat prescasy, nebot’ vyroba byla Casto Casove



zpozdénd a my to v testu museli dohdnét. VétSinou se to ale védélo az v patek odpoledne, musely se
pak rychle dohodnout s manzely a potfeboval jsem je tam pokud mozno vsechny. A to tam prosim jesté
nebyla unie, neboli odpory, pardon, odbory. Kazdy zaméstanec také potiebuje, aby se s nim jednalo
trochu jinak. Najdéte jeho rezonan¢ni frekvenci a ziskédte z ného optimum. Spradvny manazer ovSem
musi lidi jes$té navic motivovat a inspirovat - a to kazdy neumi.

d) Spatna aplikace dobrych metod

Nenadalé dspéchy v fizeni vedou Casto k ndzoru, Ze existuji "zdzracné" methody manaZerizmu. Tato
povéra vznikla z toho, Ze se se zavisti koukalo, jak se to druhému dafi, aniz by si lidé uvédomovali, Ze
za kazdym uspéchem stoji také chytra hlava. Dobry ndpad totiz neni jako Cepice, kterd se hodi na
vSechny hlavy stejné velikosti. I ta sebelepsi idea se d4 pokazit Spatnym pouZzitim. Kazdy sice chépe, Ze
ne kazda metoda se hodi pro kazdé prostiedi (a uz vliibec ne pro kazdou firmu) a pesto si ¢asto mysli,
Ze zrovna u n¢j to bude pracovat.

Uvedu piiklad: aplikovali jsme v Severni Americe japonské metody a neni tajemstvim, Ze se znaénym
debaklem. Americky pracovnik totizZ nema pracovni zodpovédnost jako ma Japonec, ani tak vyvinuty
smysl pro presnost a kvalitu. Metody JIT (Just in Time) nebo ZD (Zero Defekt) se pro nas prosté
nehodily. Firmy, které zaméstnavaly chytré psychology prace, to pochopily pfedem, jiné si to
neuvédomily a tak na to doplatily. U nékterych se to sice podafilo, ale azZ po patfi¢né "amerikanizaci"
metod. U jedné se dokonce zjistilo, Ze ji vynalezl Americ¢an, ale protoZe v USA nebyl zdjem, tak ji
prodal Japonctim :-).

e) Malo osobni odvahy

KdyZ manazer zjisti, Ze fesenti, které je nejlepsi pro dany problém je jesté nevyzkousené, neobvyklé ¢i
prosté odmitané jeho nadtizenymi, musi se umét za néj postavit. Poslusidci, tj, alibisté, opatrnici i
vedouct, kteri se nemohou rozhodnout, radsi voli feSeni pohodInéjsi, vyzkouSené anebo to, co se jim
naiidi zeshora. Nékdy to vyjde, jindy to znamend stagnaci, ne-li pokles, a zazil jsem i firmu, kterd kvili
tomu zbankrotovala. Na druhé stran¢ hazardéri, riskéri ¢i naivni experimentdtori nikdy nebudou
dobrymi manazery. Odvaha ovSem také znamena pfiznat si, kdyZ sami udélame chybu. Sem patii
ovsem i nebat se zastat svych lidi, kdyZ maji pravdu, kdyZ potiebuji pomoc, kdyz si zaslouzi pfidani.
Dobré vysledky se neobjevi hned - ani diivéra se nevybuduje za den - ale mohou piijemné piekvapit
pozdéji. Kazdopadné se tim vyhnete zase jinym trablim.

Za poslednich dvacet let prodé€lala "manaZerologie” velky vyvoj. S Casem se pochopitelné vyviji i
manazefi, ale ne vSichni stejné. S rlistem experience se manazer miiZe stat lepSim, anebo zaloZit svoje
akce na fadé minulych dspécht (vétSinou diky svym Stastnym odhadiim), zkostnatét a piejit na
principdla. Staré metody fizeni uz nestaci sou¢asnému stavu moderni techniky a organizace prace.
Nestaci k tomu ani stary typ manaZera. Nové technologie, jako je video-konference se sice rychle ujaly,
ale jesté rychleji presly na obycejné video-schiize, kde se zase omilaji v§echny moZné zbyte¢nosti.
Objevila se také novinka (pokud zapomeneme, Ze uz to tu vlastn¢ bylo od stiedovéku), t.zv.
team-work, prace v tymu. A opét se tomu ptikladaji zazracné vlastnosti. Ano, na jedné stran€ to ma
skvélé vysledky, ale jinde se to zvrhlo tak, Ze to sice pracuje, ale zavisi to hlavné na n¢kolika dfi¢ich a
zbytek se "veze" zadarmo. I to je pochopitelné: team-work totizZ vyZaduje zcela jiné fizeni a 1 dobry
manazer se tu musi jesté néco ptiucit, nez bude také dobry ream-leader. Jan B. Hurych
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PRILOHA 2: Interview s Dr. Blairem .
(ptelozeno z anglického origindlu v ¢asopise Hurontarie)

Dr. Gerard M. Blair,
(blair@info2000.net)

je docent na univerzité v Edinburghu a pracuje ted’ pro Hewlett - Packard ve Fort Collins (Colorado).
Graduoval v matematice, pocitacovych véddch a elektrickém inZenyrstvi a je expertem hned v nékolika
smyslech toho slova, at' uZ se jednd o pedagogiku, management, pise technickou literaturu, vyviji CAD
systémy (Computer Assisted Drafting) a v neposledni radé také digitdlni elektroniku a VLSI (Very
Large Scale Integration - ndvrh mikrocipii a jejich architektury. Je drZitelem nekolika patentii a je
zndm také pro své knihy. Je obcanem Netu md viastni strdnku http://www.ee.ed.ac.uk/~gerard/ se
zajimavym obsahem. Vybral jsem Dr. Blaira pro interview, protoZe se zabyvd manaZerizmem, pricem?
Jje také technickym odbornikem ze zkusSenostmi primo z praxe.

Nékteré z jeho publikaci:

G.M. Blair; "Starting to Manage: the essential skills" (Zacindme jako manaZeri: zdkladni zrucnosti),
Chartwell-Bratt, 1993, ISBN-0-86238-336-6.(in the USA by the IEEE Press).

G.M. Blair, MOS Circuit Design: an explanation (MOS obvody: vysvétleni jejich ndvrhu) ,
Chartwell-Bratt, 1992. ISBN-0-86238-307-2

G.M. Blair, Starting to Manage: the essential skills , IEEE (Engineers Guides to Business), 1995.
ISBN-0-7803-2295-9

Pise také clanky do riiznych IEE a IEEE publikaci (napr. Electronic Letters, Journals, Engineering
Guides,

Engineering Management Journals), Hitachi Kempo, Management Development Review, Higher
Education, atd.) jeho cldnky na rizné ndmeéty najdeme celé na netu
http://www.ee.ed.ac.uk/~gerard/Management/index.html Dr. Blair pracoval ve Skotsku, Japonsku a
pak se prestehoval do Kolorada, USA, kde ho nads e-mail také nasel. Ndsledujici interview, které ndm
poskytl, se toci hlavné kolem je knihy "Starting to Manage: the essential skills".

JAN:
ViaZeny pane Blair,

pisi ¢lanky o zajimavych predmétech do asopisu Hurontaria. Abychom ziskali ndzory nejlepSich
odbornikli v daném oboru, ptdme se vybranou osobu fadu otdzek, které spolu s odpovéd'mi pak
zpracujeme ve form¢e interview. UZ jsme interviewovali tak zndmé osoby jako je R. Dawkins
(evolucionista), A. Hale (objevitel zndmné komety), T. Pratchett (sci-fi s ddvkou humoru) , P.
Cochrane (umély zivot), C. Pickover (netova filozofie) , H. Rheingold (virtualita), atd.. Je mi
potéSenim, Ze vam mohu ozndmit, Ze jste byl tentokrat vybran vy a rdd bych vam polozil nékolik



optazek:

1) Ve své knize "Starting to Manage: the essential skills" stejn€ jako v sérii ¢lankli o manazérskych
zru¢nostech jste uvedl nékolik zajimavych bodu. Jeden z nich je - a toho jsem si také sdm Casto v§iml -
Ze se manazefi rekrutuji (jinak fe¢eno "dosazuji povySenim") z lidi, ktefi jsou vSeobecné dobii ve své
préci, ale kdyZ maji pracovat jako manaZzefi skupiny lidi a feSit komplexni problémy, ¢asto bidné
selzou. Je to nedostatkem tréninku, manazerského "talentu" nebo mozna né¢im jinym?

Dr. BLAIR:

Nejvétsi obtizi pro toho, kdo se stane manazerem je uvédomit si, Ze se jednd o zcela novou kategorii
zrucnosti (skills). Nékdo muze byt povysen, protoZe je skvély inZenyr nebo Ze prodal velké mnoZstvi
vyrobkl - a Zdd4 se na ném, aby si vybudoval tym, rozd¢lil autoritu a dokonce trénoval lidi, ktefi
nejsou motivovani. Tyto nové poZzadavky nemaji co dé€lat se zrucnostmi< které dotyCny predtim
projevil a pfesto se implicitn¢ predpoklada, Ze si s nimi poradi. V nékterych organizacich si
manazerské talenty jakoby péstuji - a pak je povySuji - ale vétSinou se spokojuji tréninkem téch, ktefi
byli povyseni pro zcela jiné divody.

JAN:

2) Mam dojem, Ze manazerska prace predpoklada zru¢nosti v mnoha dimenzich jako je délani
rozhodnuti., pracovat s materidlem i lidmi a v neposledni fad¢ se podiidit omezenim, které mu uklad4
vys$si management. V nekterych piipadech vyssi management nefidi, ale vydava rozkazy a manazefi
jsou hodnoceni podle toho, jak jsou poslusni. Myslite, Ze tento problém je vSeobecné rozsiten?

Dr. BLAIR

V organizacich, kde management vladne pomoci "edikti" (spi§ nez konsultaci a porozuménim) se
experience pracovnikli v rozhodovacim procese ztrati. Pak se stane toto: vétSina kontakti mezi formou
a novymi situacemi, zadkazniky, problémy, atd. je skrze nizsi hladiny zameéstnanecké hierarchie. Ty jsou
nejlépe umistény, aby reagovaly na zmény a na provedeni rozhodnuti diky dobré informaci. Pokud ale
tito lidé nerozumi diivodiim, pro¢ se management rozhodl tak ¢i onak, nemohou ani management
informovat, zda se zménila situace a rozhodnuti (udéland nahote. j.h.) se tedy délaji na zdklad¢ staré
informace. Za druhé, kdyZ nejsou zaméstnanci konzultovani pti rozhodnuti, nemohou pak byti ani
motivovani, kdyZ rozhodnuti implementuji (uskutecnuji, j.h.).

JAN:

3) Jaky byste asi fekl je tfeba pomér mezi (znalosti ziskanou tréninkem) a (znalosti ziskanou
zkuSenosti) pro feSeni urcitého, neopakujiciho se problému? Ja naptiklad, a¢ mam ve svém oboru
zkusenosti, stéle jesté s vyhodou pouzivam metod Kepner-Tregoe a opravdu mi to hodné poméha.

Dr. BLAIR:

Manazerské zru¢nosti se mohou tréninkem obohacovat - zvIasté takovym, kde jsou lidé vystaveni
zkuSenostem druhych. Vypléci se také mit jakysi osobni systém pro piipad, Ze jsme postaveni pied
nové, unikatni problémy (alespon pro zacatek), aby jejich analyza a okamzita odpovéd’ ptisla jaksi
ptirozené. Tim mam na mysli soubor otdzek, které se vzdy ptate: co zpusobilo tuto situaci, jaky to bude
mit vliv na naSe soucasné plany, zda je to skute¢né diileZzité, kolik ¢asu na to mam vénovat, které akce
mohu odloZit az na dobu, kdy budu mit vic informace, které zdroje informaci jsou k dispozici, kdo ze
zaméstancti ma zkuSenosti s timto problémem, atd. a tento druh odpovédi se da vyvinout tréninkem a
vybrousit samotnou zkuSenosti.

JAN:



s N2

4) Dobry management, stejné jako automaticky fizeny systém, potiebuje vstup, metodu fizeni, zpétnou
vazbu a silovy element. N¢kdy to také potiebuje urcité predvidani, to, co v automatizaci nazyvame
feed-foward (pfedbihava vazba). A n€kdy to vyzaduje i1 zdravy (po Cesky "selsky") rozum, anglicky
"common sense", nepfesné: obecny, vSeobecny smysl., pozn. j.h.). Jakou vdhu ddvate tomuto "common
sense"?

Dr. BLAIR:

Ale management pfece "je" common sense - nebo tomu alespon jeho odpovédi musi odpovidat. Pro
nového manazera je problém poznat které otdzky se ma ptat - a najit si ¢as, aby se je ptal. Je zfejmé, Ze
pracovnici pottebuji "vyvojovy" pldn, ale manaZer si musi poloZzit otdzky, ktery vyvojovy plan je
potieba pro osobu X, aby spravné¢ ud¢€lala svou préci a pak nasleduji odpovédi, které musi odpovidat
"zdravému rozumu". A co asi nejvic lidi mate je, Ze ta odpovéd’ nemusi byt optimalni, jenom prosté
"spravnd". V managementu mame lidi, ktefi se méni podle situace a ti, ktefi také ménf situaci, na
kterou reaguji. Tim se okolnosti méni velmi rychle, tak, Ze je Zddny manaZer nestaci sledovat, jen lidé,
ktefi jsou u toho. Vtip je pfenést tyto otdzky na vase podiizené a tak jim umoznit odpovidat na situaci a
nechat jejich "zdravy rozum" tidit jejich préici za vas.

JAN:

Dé&kuji vdm za vaSe odpovedi za sebe 1 za naSe Ctendre,
Jan Hurych,

Hurontaria
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Jan B. Hurych

— = se narodil jesté pied svétovou valkou (druhou, ne prvni!) v Libni, kde také
_l. q - | povétsing vyristal, do necelych péti stop a sedmi palct. Velky kus mladi

. $ procestoval v tramvaji ¢islo 14, at’ uz jako Studdk smérem na Karlék nebo, s
- - ' : pfesedanim, do Dejvic - to kdyZ tam ucil na Technice. Naposledy pouZil
;q 3 , prazské tramvaje v roce 1969, smérem na leti§té v Ruzyni, kde jeho stopa
. 1 | mizi.
e ."\\: r m p Objevuje se az v Anglii, kde se zabyval pfevazn€ mytim oken ve vySkovych

N 4 | budovich. Z té doby také pochézi jeho systém, jak umyt azZ 95 oken denn¢ -
N napad, ktery byl o Ctvrt stoleti pozdé&ji kymsi okopirovan jakozto Windows
\ / 95. A opét se ndm stopa ztraci na letisti, tentokrat je to londynsky

Heathrow.

i

Zatim vSak jeho hleddni "cesty na severozdpad" pokracuje do Montrealu,

kde to vypada, Ze se uz usadi. DE€l4 tam pro kompjuitrovou firmu z USA, oZeni se a za¢ind pomalu
pocitat, kolik let mu jesté zbyva do penze. Po deviti letech ho to poc€itini asi pfestdva bavit, protoZe
jeho stopa kon¢i opét na montrealském letisti se jménem Dorval (bez haCku). V Toronte, kam mél
namifeno, pak pobude necelych deset let. Z toho Ctyfi roky litd pro CSA (opét bez hacku, nebot’ to je
Canadian Standards Association) a certifikuje kompjitry v USA a Japonsku. Kone¢né se rozhodne:
odst¢huje se nahoru na Huron, koupf si tam diim a d€la tam na elektrarné (no spise uvnitf nez na :-) .

Kdyz se ale dozvi, Ze v Saskatoonu (coz je jen tfi tisice kilometri na SZ - zase ten severozdpad!)
hledaji nékoho, kdo umi navrhovat elektrarny, jeho stara cestovatelska vasen se zase znova probudi.
Usadi manZelku At'u za volant jejich krytého vozu, sebe umisti s mapou vedle ni a zatimco jejich pes
(psina?) Tara se pohodIné roztdhne na zadnim sedadle, vyjedou. Po tfech letech a ziméch - zimou se
zde mini teplota kolisajici mezi minus tficeti a padesati stupni Celsia - se rozhodnou, Ze ten zbyvajici
pul roku uz tam na prérii stradvi Honza sdm, zatimco At’a se vriti, aby ochrafiovala jejich diim v
Kincardinu pted Hurony, pardon, pied cyklony (téch je tam vic neZ torndd, je to totiZ u jezera).

Po roce se pak vratil 1 on a d¢lal jesté rok v Missisauze u Toronta. To uZ se ale vidal s manzelkou
alespon o vykendech, i kdyZ cesta autem tam a zpét mu trvala Sest hodin. Kone¢n¢ odesel do penze,
pry aby mohl uSetfit na benzinu a také graciézn¢ starnout. To se mu pofdd nedafi - ta graciéznost -
protoZe na to nema dost asu: zalozil si totiz dva netové Casopisy, jeden pro sebe (Hurontarii) a jeden
pro Ctendfe (Piiloznik). Také piSe do VE&dy Neviditelneho Psa, ArtFora 1 jinych netovin a semtam mu
vyjde néjaka ta reportdZ Ci povidka v ¢eskych novindch. Ani to mu ale nestaci, toz si jesté vytvoril
vlastni edici elektronickych knih nazvanou KNIHY OFF-LINE, kterou, jak vidite, pilné dopliiuje,

2w 0O

nejen textem, ale i svou grafikou. A v edici pak jesté vede Klub &tendit KCK, seriéznich pidtel knih.

Obcas jeste cestuje, vétSinou uz jen za své. Na téchto cestach je casto povaZzovan za Skota, hlavné kdyz
dava spropitné. Z kddrového posudku vyplyva, Ze se zapojil pouze jednou a sice do elektrického



obvodu vysokého napéti a to jesSté¢ omylem. Také se ptfiznal, Ze nemd Zadné tajné ani vefejné konto ve
Svycarsku, ¢ehoz ale uptimné lituje. O své bohaté zkuSenosti z cest se rdd dé€li s kamarady u piva.
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