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uvoD

manazery k efektivnéj§imu fizeni zaméstnancli prostfednictvim spravné provedeného
zadavani ukoll, motivovani, odménovani, chvaleni, kritizovani, hodnoceni, delegovani
a koucovani. Kniha byla postavena na obecnych pravidlech, ktera by méli nadfizeni
uplatnovat pri vedeni svych lidi.

I kdyz se o téchto pravidlech misty zminuji i tentokrat, neni to sté€Zejni cast textu.
Zabyvam se hlavné fizenim tymu a soustfed’uji se spiSe na to, co je na jednotlivych
lidech a tymech rozdilné, zvlastni a specifické. Uvédomuji si, Ze pracovni tymy jsou
sestaveny z riznych typt lidi, ktefi maji odliSné schopnosti a odlisné motivace. Vici
kazdému je tfeba uplatiovat jiny pristup, jiny styl fizeni a jiny zptisob motivovani. Navic
kazdy tym je neopakovatelnou kombinaci rozli¢nych individualit, které spolu vytvareji
rizné typy vztahti, mohou, ale nemuseji spolu dobfe vychazet, jejich spoluprace miize
byt efektivni, ale také problémova.

V prvni ¢asti knihy se vénuji riznym typtm lidi a hledani vhodného pfistupu k nim
ze strany vedouciho. Dale chci podnitit manazery, aby vice vyuzivali potencialu svych
pracovniki, a nabizim nékteré metody, které aktivuji tym pfi efektivnéjSim analyzovani,
hledani feSeni, hodnoceni a organizaci prace. Uvédomuji si také, Ze pracovni tymy jsou
rizné, pracuji v riiznych oblastech a situacich. Specifickym rysiim prace s témito tymy
je vénovana druha ¢ast knihy.

Kniha je orientovana spiSe prakticky a vychazi z osobnich zkuSenosti konzultanta a tre-
néra managementu v riznych podnikatelskych prostfedich. Snazil jsem se také zaradit
bezprostfedni nazory lidi z firem, se kterymi spolupracujeme. Formou pfipadovych studii
uvadim zajimavé pripady ze Zivota organizaci, které jsou jednak doloZenim zasad popsa-
nych v jednotlivych kapitolach a které se mohou stat inspiraci pro vlastni fidici praci.

Teoretickym zakladem je syntéza nékolika obecné uznavanych modeli fizeni - teorie
tymovych roli R. Mereditha Belbina, situa¢ni vedeni Paula Herseyho a Kenetha Blanchar-
da a také model transakéniho a transformacniho vedeni Bernarda Basse. V priibéhu ¢asu
jsem zjistil, jak se tyto zdanlivé odli§né pfedstavy vzajemné dopliuji a obohacuji. I kdyz to
neni v textu vzdy patrné, uvadéné myslenky jsou rozvinutim nazora téchto mysliteld.

Rad bych na tomto misté pod€koval v§em, ktefi mi pomohli radou k obsahu knihy
a pfi zpracovani pripadovych studii z organizaci - Niné HolouSové, vedouci oddéleni
lidskych zdroji a koordinace prodeje CR a SR firmy Deichmann SCHUHE, Hané Jelin-
kové, personalni manazerce Bang & Olufsen, Vojtéchu Kofenovi, personalnimu rediteli
Bata, a. s., Vladimiru Speldovi, rediteli nakupu a distribuce Bata, a. s., Ivanu Lindnerovi,
fediteli Medochemie, Ltd. pro CR, Zdefiku Svobodovi, vyrobnimu fediteli Continental
Automotive Systems CR, s. r. 0., Stanislavu Stafovi, generalnimu fediteli John Crane
Sigma, a. s., dale pak RtzZené LukaSové z Masarykovy univerzity v Brné€ za pomoc pfi
opatfovani literarnich prament a v neposledni fadé€ své manzelce Vére Bélohlavkové za
podnéty ke koncipovani jednotlivych kapitol.






Vedeni tymu k synergii | 11

VEDENI TYMU K SYNERGII

Zkoumame-li dnes$ni firmy nebo instituce z hlediska jejich poslani a napliovani cili,
zjistujeme, jak dulezité je, aby prijaly tymovy pristup k vytvafeni produkce nebo usku-
teCnovani sluzeb. Na druh¢ strané si vSak vS§imneme, jak malo se na tento zplisob prace
dba a jaké ztraty vznikaji nerespektovanim principd tymové prace.

Nejsou to finance, ani strategie, ani technologie. Je to tymova prace, ktera zastava
hlavni konkurenéni vyhodou, jednak proto, Ze je tak ucinna, jednak proto, Ze je tak
vzacna. Tymova prace dava navody k jednani, které jsou teoreticky docela jednoduché,
avSak prakticky je velice obtizné vnaset je do kazdodenniho Zivota organizaci (Lencioni,
2002).

Budeme se nejdrive zabyvat tim, kde vSude by mohla nebo méla fungovat ve firmé
efektivni tymova prace. Zamyslime se nad tim, pro¢ je Zadouci a efektivni, a potom i nad
tim, jak vznikaji bariéry, které tymovou praci potla¢i nebo znehodnoti. Dojdeme k roli
vedoucich pracovniki, ktefi by méli byt hlavnimi uskutecnovateli principt spoluprace.

© Kde je tymova prace

V praxi organizaci se setkavime s riznymi typy tymu. Tyto tymy maji rizné poslani

a vyznacuji se rozdilnymi zptisoby prace (Bélohldvek, Kostan, Sulei: 2006):

e Tym pracovisté (oddéleni, utvaru). Pracovnici, ktefi spolupracuji v ramci jednoho
utvaru, byvaji ¢asto povazovani za prirozeny tym. OcCekava se, ze se budou vzajemné
podporovat, pomahat si a komunikovat spolu. Zvlastni uloha pfipada vedoucimu, kte-
ry mize tymového ducha svého oddé€leni posilovat, ale také zanedbavat. Dobry vedou-
ci se zajima o nazory pracovnikil, projednava s nimi spolecné€ diilezité véci, snazi se
jejich nazorll vyuZzivat pro své rozhodovani a vede pracovniky k vzajemné podpore.

¢ Spoluprace mezi sménami. Zvlastnim typem tymové prace je spoluprace mezi sména-
mi, a to predev§im ve vyrobé¢. Je dilezité, aby se informace z jedné smény efektivné
prenasely pracovnikim nasledujici smény. K tomu je tfeba vytvofit organizacni pod-
minky (zaznamy o pribéhu smén, casové prekryvani vedoucich smén), nezbytna je
ochota vedoucich smén nebo linek predavat vSechny dtilezité informace a nenechavat
zjiSténé problémy druhym.

e Mezioborové (interdisciplinarni) tymy. Mnohé problémy nelze ulozit k feSeni jedno-
mu jedinému utvaru. Vznikaji proto mezioborové tymy, slozen¢ z odbornikt z rtz-
nych utvar®. Kazdy z nich pfinasi svou specializaci a soucasné stanoviska zastavana
v jeho Casti organizace. Interdisciplinarni tymy vyzaduji zna¢nou davku pochopeni
a vstficnosti vii¢i ostatnim. Mohou byt zaméfeny na feSeni jednoho dil¢iho problému
stejné jako na dlouhodobou spolupraci v uréité oblasti. Mohou byt stanoveny formal-
né, nebo mit charakter neformalnich setkani. Clenové tymil mohou byt za svou uéast
odménovani jako za praci, ktera presahuje rozsah jejich povinnosti. Mezioborové
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tymy prochazeji ¢asto napfi¢ organizaci skrze hranice utvari a oddéleni. Diky tomu
Casto vznikaji rozpory a problémy pfi stfetavani zajmu utvarovych a zajmi tymu. Na
druhé strané vSak tyto tymy usnadnuji komunikaci a umoznuji pruzné;jsi feSeni pro-
bléma.

e Vrcholovy tym. Tym sestaveny z vrcholovych manaZerti nebo Clenii predstavenstva
je vlastné zvlastnim pfipadem tymu pracovisté. Je to vSak rovnéz interdisciplinarni
tym, uvédomime-li si, Ze kazdy z ¢lenti zastupuje jednu odbornou oblast (technologie,
finance atd.). Tento tym ma mimofradny vyznam z hlediska pIlnéni cili a uspéSnosti
organizace a nefunguje-li efektivné ¢i pokud v ném nastanou zasadni neshody, mize
to ohrozit samu existenci firmy.

e Procesni tymy. Procesni tymy zefektiviiuji praci jednotlivych utvarii ve firmé. Jsou
postavené na navaznosti ¢innosti jednotlivych utvara - oddéleni nakupu spolupracuje
s oddélenim kvality dodavatelti a dale s vyrobou, ve vyrobé spolupracuji utvary, jejichz
¢innost nasleduje po sob€, vyroba spolupracuje s expedici atd. Kazda zakazka pak
ma charakter tymové prace. Pracovnici jsou vyhodnocovani nejen podle vysledku své-
ho utvaru, ale také podle vysledkl zakazek. Vedouci zakazky (disponenti) jednaji se
zakaznikem a organizuji ¢innost jednotlivych oddéleni, ktera na zakdzce pracuiji.

e Firma jako tym. Cela firma by méla spolupracovat jako sehrany orchestr vzajemné
spolupracujicich ¢asti. Hlavni proces, ktery sméfuje od technického rozvoje pfes
technickou pfipravu, nakup, vyrobu, kvalitu po obchodniky nebo expedici, potfebuje
fadu utvart podptrnych: ekonomy, ktefi se postaraji o finan¢ni efektivnost procesu,
personalisty, ktefi zajisti kvalifikované lidi, atd.

¢ Spoluprace s externimi partnery. Tymova prace miize prekracovat dokonce ramec
organizace. V soucasné dobé¢ usiluji firmy o vytvoreni dlouhodobych vztahti s dodava-
teli i zakazniky, postavenych na dtvéfe, o hledani novych cest k uspokojovani klientt,
o spolupraci s profesnimi a zajmovymi sdruzenimi, jejichz aktivity souvisi s Cinnosti
organizace nebo se spoleCenskymi cili. Vedle toho jsou vtahovana do spoluprace rov-
néz profesni a zajmova sdruzeni, jejichz ¢innost mizZe prospivat odbornému i social-
nimu rozvoji organizace.

Organizace je pestrou mozaikou tymi, ktera prekonava tradi¢ni organizacéni struktu-
ru. Zejména pak procesni tymy a mezioborové tymy, zaméfené na vybrané projekty, pro-
chazeji napfic tradi¢ni organizac¢ni strukturou, a mohou se proto stat zdrojem rozpor.

Dva typy tymové prace

Spoluprace znamena systematickou integraci usili jednotlivcl pfi dosahovani spolec-

ného cile. Tato integrace miize mit dvoji podobu (Bélohlavek, 1996):

e soucinnost - ¢lenové skupiny soucasné pracuji na urcitém ukolu nebo jeho ¢asti a sdi-
leji odpovédnost za vysledek (kreativni feSeni problému),

e koordinaci - ukol je plnén jednotlivci nebo jednotlivymi utvary postupné tak, Ze tepr-
ve po skonceni jedné Casti prace mizZe nasledovat dalsi (procesy ve vyrobni firmé:
nakup - vstupni kontrola - montaz - vystupni kontrola - expedice).
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V prvém pripad¢€ je vysledek prace zavisly na nejproduktivnéjsich lidech, ve druhém
pripad€ je vykon limitovan schopnostmi nejméné kompetentniho jedince, ktery negativ-
né ovlivni rychlost i kvalitu prace (Barrick, Stewart, Neubert, Mount, 1998).

Dnesni firma je sloZitym systémem soucinnosti a kooperaci.

© Co je synergie

Vysledek tymu neni jednoduse méfitelny pouhym souctem vysledkd jednotlivel. Praveé
to, Ze lidé ve skupin€ jsou spojeni urCitymi vazbami, Ze dochazi k doplnovani jejich
nedostatkli schopnostmi jinych, Ze napady jednéch stimuluji mySlenky ostatnich, vytvari
néco nového. Vykon skupiny pak prevysSuje souhrn moznosti jednotlivych ¢len. Tomu
se fika synergie. Synergie je to, co dava tymova prace navic k praci vSech jednotlivci:

prace jednotlivcu + synergicky efekt = vysledek tymu,
coz lze ,matematicky” vyjadfit formuli:
1+1+1=5

Kde se rodi tento efekt? Z ¢eho vyplyva synergie? Povaha tymové prace je ziejmé
spojena s pridanou hodnotou, ktera mize byt zptisobena fadou skute¢nosti:

e Lidé v tymu maji rozdilné znalosti a zkusenosti. Zejména v problémech viceoborové-
ho charakteru dochazi ke sdileni znalosti z riznych oblasti, coZ umozni komplexni
feSeni slozitého problému. Vyssi efektivnost investice sotva vyfeSime v ramci tymu
slozeného pouze ze zastupcl vyroby, aniz bychom prizvali odborniky z odd€leni
nakupu, kvality a technologie.

¢ Napady ¢lentl tymu jsou inspiraci pro ostatni. Kreativni navrhy jinych lidi - byt nere-
alné, mohou podnitit spolupracovniky k hledani podobnych, avSak prakticky realizo-
vatelnych feSeni. Na tom je zaloZena technika brainstormingu, kterou budeme popi-
sovat v dalSich kapitolach.

» Lidé maji rlizny pristup k praci - pokud kol sestava z né€kolika ¢innosti, jeho kvalit-
ni provedeni potrebuje lidi kreativni, ktefi vymysli feSeni, lidi komunikativni, ktefi
sezenou zdroje a prosadi realizaci, lidi systematické, ktefi efektivné zorganizuji pra-
ci, lidi s pfirozenou autoritou, ktefi budou aktivity fidit, stejné jako precizni detailis-
ty, ktefi dotahnou drobnosti, nebo odborniky, ktefi daji feSeni profesionalni uroven.
Nedostatek urcitého typu lidi zapri€ini prekazky v prib&hu prace a vady na vysledku
prace.

 Clenové tymu pocifuji odpovédnost vii¢i spolupracovnikiim a snazi se, aby je slabym
usilim nepos§kodili nebo nezklamali. Jindy mitize jit o soutéZz v ramci tymu, snahu
nezustat pozadu za ostatnimi, abychom ziskali zadouci prestiZ nebo abychom se
nedostali do skupiny outsiderii, kterymi ostatni pohrdaji.
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* Tlak spolupracovnikii povzbuzuje pracovnika ke zvyseni vlastniho usili. Pokud ostatni
vidi, Ze né€ktery Clen tymu podava nizsi vykon nebo zanedbava své povinnosti a nere-
spektuje snahu ostatnich (coZ mize mit ¢asto dopad na odménu celku), vyvijeji na
ného natlak, aby zvysil vykon nebo tempo, a opozdilec se podrobuje pfesile ostatnich.
Tak napf. pracovnici na vyrobni lince mohou pilisobit na méné schopné kolegy, aby
Iépe kontrolovali svou praci a nesniZovali spoleénou odménu tymu vytvarenim nad-
mérné zmetkovitosti.

e Tym se stava oporou pro slabsi ¢leny a dodava jim silu. Lidé, ktefi ztraceji viru ve zdar
svého usili, mohou byt moralné podporovani a povzbuzovani svym okolim.

e Prezentace vysledki prace je 1épe prijimana a je brana jako divéryhodné;jsi, pokud za
ni stoji tym lidi, neZ kdyby se jednalo o vystup jednotlivce.

© Negativni synergie

Na druhé stran€ je vSak tfeba fici, Ze za urcitych okolnosti mohou byt vysledky tymu
z riznych divodl horsi nez souhrn usili jednotliveill, coz miZeme vyjadrit takto:

prace jednotliveu - negativni synergicky efekt = vysledek tymu,

pricemz negativni synergicky efekt je pravé zdrojem zhorSeni vysledku. Nazorny
,matematicky“ vzorec by potom vypadal nasledovné:

1+1+1=1

Pro¢ vznika negativni synergie? I zde mtzZe pusobit vice pri€in (s vyuzitim: Varney,

1989):

e Ruznost cili spoc¢iva v tom, Ze se jednotlivi ¢lenové tymu snazi spiSe prosazovat své
vlastni zajmy na ukor spolecného cile. Obchodni feditel bojuje za obchodni utvar,
vyrobni feditel hlavné za vyrobu, finanéni feditel za uspory - neuvédomuji si, Ze maji
vSichni spole¢ny cil, a vzajemnym nepochopenim zptlisobuji neefektivnost vrcholové-
ho tymu.

 Silna snaha jedinct o sebeprosazeni se projevuje tam, kde se vyskytnou velmi bojovné
a soutézivé osobnosti. Spolecny vysledek ustupuje pred potiebou jednotlivei ,vyhrat®
ve sporech, vybojovat sviij nazor.

» Neschopnost prosadit dobry nazor u méné€ asertivnich lidi, ktefi maji zajimavé podné-
ty, ale stydi se je prezentovat nebo je nedokazi presvédcCivé vysvétlit, vede ke ztraté
uzite¢nych myslenek.

* Nedostatecné rizeni diskuze je spojeno s existenci dvou pfedchozich jevli. Kombinace
velmi prubojnych a velmi bazlivych lidi v tymu vede k tomu, Ze se tym pohybuje ve

slepych uli¢kach, protozZe silnéjsi jedinci ukficeli ty slabsi.
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* Prace v tymu vyzaduje delsi ¢as k dohodé a k rozhodovani, nez by bylo zapotiebi pro
individualni rozhodnuti §éfa bez spoluprace s tymem. Zejména v pripadech, kdy je tfe-
ba rychlého, operativniho rozhodnuti, bude tymové feSeni znamenat spiSe zdrZeni.

e Negativni tlak skupiny zpusobi, Ze lidé snizuji vykon, i kdyz to miize byt v rozporu
s jejich vlastnimi osobnimi zajmy. D¢&Inik, ktery dosahuje nadstandardnich vysledk,
podlehne natlaku ostatnich spolupracovnikll a prizptsobi se zabéhnutému standard-
nimu vykonu, protoZe skupina se boji zpevnéni norem.

e Obava z odlisnosti ma casto podv€édomy charakter. Lidé se neradi vymykaji z obecné
prijimaného zplsobu jednani a pfizpuisobuji se okoli. Zejména ve vypjatych situacich
se snazi ziskat ohrozZenou jistotu nerozvaznym akceptovanim spolecného nazoru, kte-
ry vSak mlzZe byt Spatny, a ztraceji soudnost. Irving Janis popsal tento jev jako ,,skup-
mysl“ (groupthink) na prikladech politickych rozhodnuti amerického a sovétského
vedeni, kterd vyustila ve vojensky neusp&sné akce (Bélohldvek, 1996).

* Skupinova lenost spociva v tom, Ze lidé polevuji ve svém pracovnim nasazeni, kdyz si
uvédomi, ze vysledek zavisi i na ostatnich. Tento jev objevil francouzsky zemédélsky
inZenyr Ringelmann, ktery zaznamenal, Ze Ctyfi kon€ dosahnou pouze dvouapulna-
sobku vykonu jednotlivce (Bélohlavek, 1996).

« Spatné mezilidské vztahy, antipatie, arogance, intriky, naschvaly, podezirani vedou
k tomu, Ze lidé se vice soustfeduji na vzajemné konflikty nez na vlastni praci. Nékdy
staci jeden nebo dva problémovi jedinci, ktefi vyvolaji napéti na pracovisti a otravi
praci vSem ostatnim. Mnoho ¢asu zaberou debaty ve skupinkach, ve kterych se roze-
biraji posledni udalosti na pracovisti a promysli se taktika vici ,,t€ém Spatnym®.

© Role vedouciho pri dosahovani synergie tymu

Na vysledek prace tymu tedy miZe pisobit mnozstvi pozitivnich vlivl stejné jako fada
negativnich skutecnosti. Synergicky efekt bude zavisly na schopnosti vedouciho spravné
odhadnout povahu prace a rozhodnout se, zda bude feSena tymovée, nebo radéji indi-
vidualnim ukolovanim jednotlivcl, a pak také na schopnosti vedouciho spravné ridit
jednotlivé faktory, které plisobi na efektivnost tymové prace.
Manazer miize dosahovat synergie tymu, pokud si osvoji urc¢ité myslenkové a pracov-
ni zasady (s vyuzitim: Varney, 1989):
¢ Rozhodnuti o vtazeni tymu. Je tieba rozhodnout se, za jakych okolnosti ma smysl
pouzivat tymové prace podfizenych nebo spolupracovnikil, a kdy naopak je efektiv-
néjsi pracovat samostatné nebo zvolit direktivni pristup. Pro tymovy zptsob prace
jsou vhodné:
- ukoly komplexniho charakteru, na nichZ se musi podilet odbornici z vice oblasti,
- ukoly tvorivé povahy, kde mtzZe kdokoliv pfijit s kreativnim namétem, ktery podni-
ti dal§i hledani feseni,
- ukoly s dostatkem cCasu, kde zistava prostor pro spolecné diskuze a hledani opti-
malni cesty k cili,



16

| Jak vést svdj tym

- ukoly, kde je vyzadovano vysoké uvédoméni a pracovni nasazeni lidi, a kde je tedy

nutné, aby se vSichni od zacatku aktivné podileli na planovani a pfijali postup za
svij.
Naopak individualni prace je efektivnéjsi, jedna-li se o ¢innosti jednoduché, fesi-
telné v ramci jediné odbornosti, prace rutinni bez kreativniho naboje, akce pod
tlakem Casu, kde nezbyva prostor pro diskuzi, a tam, kde ziskani vysoké oddanosti
pracovnikill neni dulezité.

Vyuziti potencialu ¢lenii tymu. Tym je slozen z riiznych typu lidi, ktefi se mohou
osvédcit v riznych druzich ¢innosti, zatimco v jinych oblastech mohou selhat. K umé-
ni dobrého vedouciho patii schopnost rozliSovat potencial lidi a jejich silné ¢i slabé
stranky a podle toho jim pfidélovat prace, které jim davaji prilezitost k seberealizaci,
rozvijeji je, ale nedeptaji. O rliznych pracovnich typech a jejich vhodnosti pro urcité
¢innosti piSeme v kapitole Jaké lidi mame v tymu.

Stanoveni spolecné vize a cilii umozni soustiedéné usili vSech pracovnikil uréitym

smérem a jejich motivovani predstavou Zadouciho budouciho stavu. Vize, predstava

naplnéna konkrétnim a emotivné pisobicim obsahem, stimuluje pracovniky, sjed-
nocuje a usmérnuje jejich usili, ukazuje feSeni ve spornych pripadech. ManazZer by
mél vizi prezentovat a komunikovat, spole¢né se svymi lidmi formulovat konkrétni
cile k jejimu dosazeni a pribézné kontrolovat naplnovani téchto cilt a realizaci vize.

Naroky, které stanoveni a prosazeni vize klade na manazera, jsou popsany v kapitole

Jaky by mél byt vedouci tymu. Optimalni zplisob vedeni lidi je rovné€Z obsahem této

kapitoly. K dosazeni vize a cill je tfeba, aby manaZer vyuzival vhodnych motiva¢nich

nastrojil v navaznosti na situaci tymu. Jiny styl fizeni a jiné motivacni techniky piso-
bi na lidi na nizké profesni ¢i moralni tirovni, jiné na lidi na stfedni ¢i vysoké urovni
odbornosti €i pristupu k praci.

Rizeni riznych ¢lenti tymu by mélo byt individualizované a vedouci by mél pfihléd-

nout k jejich tymové roli i specifické motivaci a podle toho jim pfid€lit typ prace,

v némz se budou realizovat, mél by se snazit rozvijet jejich prednosti a zvladat jejich

slabé stranky. Tyto otazky resi kapitola Jak fidit lidi v tymu.

Pouziti efektivnich metod prace. Existuje mnozZstvinastroji, které pomohou manazero-

vi u€init spole¢nou praci efektivnéjsi a které stimuluji maximalni vyuziti myslenko-

vého a pracovniho potencialu skupiny - jde o metody analyzy situace, kreativniho

hledani feSeni problému, rozhodovani mezi variantami postupu, metody organiza-
ce prace. O té€chto technikach se pise v kapitole Techniky efektivniho fizeni tymové
prace.

Sestaveni nového tymu z vhodnych lidi miize byt skv€lou pfileZitosti, jak modelovat

sestavu Clent podle potieb ukolu. Vybérem ¢lent tymu se zabyva kapitola Jak vybirat

lidi do tymu. Ne vzdy vSak vedouci tymu tuto prilezZitost dostane.

V opaéném piipadé je pro dosazeni cili Casto zapotiebi stimulovani stavajiciho kolek-

tivu, ktery si zvykl na predchazejici zptisob vedeni, pfiCemz novy $éf musi byt scho-

pen ovladnout situaci a prekonat dosavadni navyky - o tom vice v kapitole Vedeni
tymu po predchudci.
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e Efektivni zaclenéni pruiezového tymu do stavajici organizacni struktury byva Casto
podminkou uspésnosti komplexnich projekti, avSak v praxi narazi na mnohé bariéry.
Kapitola Rizeni prodejnich tymt vysvétluje principy projektového fizeni a ukazuje
cestu k prekonani tohoto typu nesnazi.

* Prizpisobeni realné situaci, v niZ tym pracuje, je namétem kapitol Rizeni vyrobni-
ho tymu, Rizeni prodejnich tymi, Rizeni tymu prodejny a Rizeni vrcholového tymu.
Zachycujeme zde zvlastni podminky a zkuSenosti s fizenim tymu v riznych prostfe-
dich - pocinaje sériovou vyrobou, pfes prodejnu, skupinu specialistli az po vrcholové
vedeni firmy.

© Pripadova studie:
Synergie mezi divizemi - John Crane Sigma, a.s.

Firma John Crane Sigma, a. s. je soucasti skupiny John Crane a ¢asti koncernu Smith
Group plc. Zabyva se vyrobou mechanickych ucpavek, tésnéni a tésnicich systémi
a jejich prodejem na uzemi Ceské republiky a Slovenska. PouZivaji se ve viech oblastech
prumyslu k tésnéni rotaénich zafizeni, jako jsou kompresory, ¢erpadla, michadla atp.
Firma John Crane Sigma je souc¢asné zodpovédna za fizeni prodeji John Crane v oblasti
stredni a vychodni Evropy.

Firma byla zaloZena v roce 1993 jako jeden z prvnich joint-venture podniki v tehdej-
§im Ceskoslovensku mezi britskou firmou John Crane a éerpadlafskym vyrobcem Sigma
Lutin. Soucasti vkladu Sigmy Lutin do spoleéného podniku byl vyrobni areal, ktery
spole¢nost JCS vyuzila k dalsi expanzi. Do roku 1999 byla spole¢nost organizovana jako
jeden podnik s vnitfnim ¢lenénim na utvary, po roce 1999 se vzhledem ke zménam ve
struktufe aktivit objevily prvky divizniho usporadani.

Dnes firma sestava ze tfi divizi podle zaméfeni ¢innosti - komercéni divize (Commer-
cial), vyrobni divize (Operations) a divize konstrukce (Design). Tyto divize jsou spoje-
ny sdilenymi procesy (zejména finance a lidské zdroje), maji vSak své vlastni rozpocty.
V této souvislosti se objevily otazky: Ma viibec smysl tyto tfi relativné nezavislé celky
spojovat? Je tieba, aby vSechny tfi divize plisobily na stejném misté, tj. v Lutiné? Nestalo
by za to tfi divize od sebe odd¢lit? Pokud by divize zistaly spojeny, jakymi nastroji l1ze
udrzovat vzajemnou spolupraci? Diskutovali jsme o téchto otazkach s generalnim fedi-
telem Stanislavem Stafou.

Pro oddéleni Ize nalézt minimaln€ tfi argumenty:

* Divize se vyrazné€ odliSuji svou pracovni ¢innosti i rozpoctem. S tim souvisi i rozdil-
ny zpusob tvoreni zisku, parametry hodnoceni uspésnosti, organizace prace a zplsob
prace lidi i pracovni podminky. Jakakoliv snaha vtisknout témto ¢innostem spolec¢ny
ramec je obtizna.

e Statutarni zastupce spoleénosti je soucasné i generalnim feditelem spole¢nosti a také
primo fidi komeréni divizi. VSechny divize spole¢nosti jsou oddélené fizeny z centra-
ly John Crane, maji odlisné cile a skupiny zakazniki. Dokonce i nékteré komponen-
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ty vyrabéné primo v lutinské divizi Operations a urcené pro divizi Commercial jsou
v kone¢né fazi dodavany komercni divizi jako soucasti vysSich celki od ostatnich
dodavatell skupiny.
Pro obchod a konstrukci by bylo vyhodnéjsi umisténi ve velkém mésté, v Brné nebo
v Olomouci, zatimco vyrobni areal miize zlstat v Lutiné - v malé obci - vzhledem
k niz§im nakladim.

Vedeni firmy se vSak i pfes zna¢né odliSnosti divizi rozhodlo nerozdélovat firmu

a ponechat viechny utvary v Lutiné. Stanislav Stafa uvadi nasledujici davody takového
rozhodnuti:

Spojeni existovalo v historii a je vyjadfenim stability a kontinuity vii¢i zaméstnanctim
i obchodnim partneram.

Spojena firma mutzZe vyhodné uzivat infrastruktury - Cinnosti obsluznych procesi,
jako je informacni technologie, sprava budov atd. neni nutné zdvojovat, coZ znamena
uspory v oblasti nakladii na pracovniky i na material.

Diverzifikace ¢innosti vytvari §irSi portfolio z hlediska dosahovani zisku. Jak vyro-
ba, tak prodej ¢i konstrukce maji potencial pfispivat riiznym zpusobem k celkovym
vysledkim.

Spojeni ¢innosti do jednoho aredlu posiluje u pracovnikd tymového ducha spolu-
patfi¢nosti a vzajemné hrdosti na ,nasi vyrobu®, ,nasi konstrukci®, ,nas obchod®
Tymovy duch pomaha potlaCovat negativni emoce. Divize, ktera prochazi krizovym
obdobim, mutZe Cerpat sebediivéru z uspésnosti jinych divizi a dostavat od nich moral-
ni podporu.

Zakaznik, ktery prichazi na jednani do urcité divize, ma moznost bezprostfedné navsti-
vit ijiné divize. Tak napriklad klientovi, ktery prichazi na obchodni jednani, obchodnici
radi ukazi, jak probiha vyroba produktt v JCS. Zakaznik, ktery se zajima o vyrobu,
muiZe soucasné zhlédnout ¢innost konstruktérti a diskutovat s nimi o svych potfebach.
Spojeni umoziuje vzajemné pochopeni pro praci jinych utvart. Lidé z riznych oblasti
¢innosti si na misté mohou vysvétlit odlisné pohledy a hledat oboustranné pfijatelné
feSeni. Konstruktér, ktery narazi na néjaky problém, bez vahani odb&éhne pfes dvur
do vyroby podivat se, jak urCité rfeSeni funguje v praxi, a projedna je hned s lidmi
z provozu. Pokud by byl konstruktér v jiné lokalité, patrné€ by se u dil€¢ich problému
nezdrzoval navstévou vzdaleného vyrobniho arealu.

Zvysuje se flexibilita lidi. V kazdodennim osobnim kontaktu neni obvyklé odmitat
mimofadné pracovni poZadavky ze strany druhych nebo nadstandardni ¢asové nasaze-
ni, protoZe to ,nepatii k mym povinnostem®, Lidé se pribézné stykaji a uvédomuyji si, Ze
mozna pfisté oni budou potfebovat podobnou pomoc od svych kolegtl z jiné divize.
Spojeni miiZe prispét k vé€tSimu uspokojeni klientd a akcionart. Vizi vedeni je integro-
vana spole¢nost s kompletnim balikem sluzeb, vytvoreni centre of excellence v Luti-
né. Zakaznik, ktery prichazi se svou predstavou, se obraci na komer¢ni utvar a na
procesu zakazky pak postupné pracuje konstrukce, vyrobni pfiprava, vyroba, kontro-
la vyroby, distribuce a servis ve vzajemné navaznosti a pfi respektovani potfeb zakaz-
nika - coz samoziejmé vede také ke zvySeni zisku akcionari.
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Na druhé strané je spoluprace negativn€ ovlivnéna plisobenim skute¢nosti zming-

nych na zacatku - to znamena rozdilnost ¢innosti, odli§nost zptisobu dosahovani vysled-
ki, oddé€lena ekonomicka divize. Proto se vedeni firmy snazi podporovat synergii divizi
fadou opatfeni:

Do hodnoceni vysledkil (a nasledné do stanovovani vySe bonusl) jsou zafazeny spo-
lecné ukazatele i pfes velkou odliSnost ¢innosti mezi divizemi. Takovymi ukazateli
jsou naptiklad nartst zisku proti minulému obdobi nebo kvalita (ve smyslu mnoZstvi
neshod), jimiZ Ize posuzovat jak ¢innost vyroby, tak ¢innost obchodu nebo konstruk-
ce. Vedle toho se samoziejmé pouziva mnozstvi dalSich ukazatelli, které jsou mezi
divizemi nesrovnatelné a jsou aplikovany pouze pro jednotlivé divize.

Kazdé dva tydny probiha porada Sesti vrcholovych manazerii - obchodniho feditele,
vyrobniho feditele, finanéniho feditele, manazera konstrukce, manazerky lidskych
zdrojii a manazerky kvality. Na této poradé se resi otazky, které se tykaji spolecnych
ukold, ale také témata specificka jen pro nékteré divize, coz vytvari kolektivni védomi
o zamérech a praci ostatnich.

Existuji formalni pravidla, ktera stanovuji zptisob chovani zaméstnanci celé firmy
a jsou vefejné prezentovana. U vchodu do spravni budovy je umistén eticky kodex
skupiny Smith. Normy chovani, které jsou zde uvedeny, jsou spoleénym standardem
rozhodovani a komunikace manazert i fadovych pracovniki.

P1i vybéru novych zaméstnancti firma klade vysoky dliraz na splnéni podminek ,,cra-
neovského image“. Prijimani jsou zejména lidé flexibilni, ucenlivi, ktefi jsou také
vstficni a pratelSti. Generalni feditel pozaduje od lidi tfi osobni kvality: profesional-
ni pristup, schopnost i ochotu ucit se a flexibilitu ve smyslu ochotného pfijeti zmény
zadani. Jsou to tymovi hraci, ktefi jsou schopni ochotné spolupracovat a pozitivné
reagovat na pozadavky kolegu.

Firma se snazi, aby zaméstnanci pocitovali socialni spravedInost, a vytvafi jednotnou
politiku platli a zaméstnaneckych vyhod. Neni to vzdy snadné vzhledem k rozdilim
v charakteru praci a rozdiliim v pracovnich podminkach. Rizné skupiny pracovniki
povazuji za spravedlivé, aby se k nim pristupovalo stejné. V regionu se objevi nova
firma, ktera ziskava zaméstnance pro vyrobu preplacenim. Proto je tfeba stabilizovat
vlastni vyrobni pracovniky obdobnym nartstem platl. To se ale musi odrazit i v odmé-
novani v ostatnich divizich, aby platové rozdily nebyly prijimany jako nespravedlnost.
Pracovnikiim je umoznovan a podporovan kariérovy pohyb mezi divizemi. Tyto posu-
ny poskytuji lidem, ktefi ve své divizi dosahli stropu, mozZnosti seberealizace v jiné sfére
¢innosti. Clovék z vyroby miZe takto piejit do komerce nebo na konstrukei. Tak se zvy-
Suje rozhled pracovnikli a soucasné se posiluji vzajemné vztahy mezi divizemi.

Firma rozsifuje rozhled lidi kratkodobymi aktivitami na pracovistich jinych divizi,
aby se tim oprostili od profesni slepoty. Napriklad konstruktéfi byli vyslani do vyro-
by, aby se zde naucili méfit to, co sami navrhuji, a pochopili pfistup kolegli z vyroby.
Jsou organizovany akce, kterych se zucastnuji lidé z rGznych divizi spolecné. Pra-
covnici se setkavaji s rodinami na spoleéném plese. V ramci tymovych cvi¢eni jsou
sestavovany smiSené tymy z rtznych divizi, které pak napf. prolézaji jeskynémi, hle-
daji cestu no¢nim lesem, prechazeji lavové pole.








