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Uvodem

Nejc¢astéjsim diivodem, pro¢ manazefi pii plnéni svych tkola selhdvaji, je, Ze neu-
mgéji dobfe fidit své podtizené. I kdyz vyborné zvlddaji fadu , technickych® fidicich
ndstroji, jejich metody fizeni lidi nepfekracuji rimec ndtlaku ¢i zastrasovani. Nedo-
kdzou u¢inné motivovat, jasné a piesvéd¢ivé komunikovat ¢i prosté ,,dostat z lidi to
nejlepsi®. Kdokoli byl ¢lenem organizace nebo tymu, jejichz vedouci tyto schopnosti
postradali, vi, Ze jeho pracovni nasazeni mohlo byt vyssi.

Manazerské chyby spojené s fizenim lidi jsou mnohdy evidentni, pfesto i naddle
casté. V lepsim pripadé komplikuji praci, zbyte¢né stresuji a ni¢i pracovni morélku,
v hor$im ptipadé snizuji produktivitu, zvy$uji ndklady, brdni zméndm nebo snizuji
pruznost organizace. Vétsinou nejsou zimérné, na rozdil od chyb spojenych s fizenim
jinych podnikovych zdroju je vSak zpravidla nelze omluvit nejistou trznf situaci ani
jinymi neo¢ekdvatelnymi nebo nekontrolovatelnymi ud4lostmi. Rizeni lidf se totiz
opird o pravidla, kterd zistdvaji po stoleti stejnd.

Neni pochyb o tom, ze manazefi, ktefi se téchto chyb dopoustéji, svym podni-
kam skodi. Vedoucdi, kteti nedokdzou jasné zadat tikoly, obévaji se pfeddvat pravomo-
ci, nejsou schopni své spolupracovniky pozitivné motivovat, pfindset jim inspiraci,
ziskat si jejich davéru nebo vytvofit tym, jsou pro sviij podnik pritézi. Stejné jako
ti, jejichz (nejschopnéjsi) zaméstnanci pravidelné po krétké dobé odchdzeji, protoze
jim nadfizeni brdni uplatnit jejich schopnosti a dosdhnout tim pocitu uspokoje-
ni z vykondvané prace. Piipadné ti, ktefi svym preziravym vztahem k zaméstnan-
ctim a neochotou komunikovat pfivadéji své podniky opakované na pokraj stavky
(a kterym v dusledku toho ziistdvd v ruce jediny ,,manazersky trumf*, a to nabidka
odchodu). Jejich chyby jsou casto stejné ndkladné jako téch, ktefi nejsou schopni
kontrolovat vyrobni ndklady nebo otevirat nové trini piilezitosti. Podniky snazici
se snizovat své néklady by nemély tyto chyby tolerovat.

Chyby v fizeni lidi jsou pfesto v organizacich casto piehlizeny, nékdy i zastird-
ny. Obvykle piezivaji z toho dtvodu, Ze se je dafi skryvat pfed zraky nadfizenych.
Hlavni pfi¢ina spocivd vSak zpravidla v tom, ze jejich dopad vétsinou neni okamzity
a bezprostfedné viditelny. Obcas byvd i podcenovdn, nejéastéji proto, ze finanénf
dusledky chyb spojenych s fizenim lidi je vétSinou obtizné jednoznacéné vycislit.
Problémy, které tyto chyby podniku vyvoldvaji, jsou navic ¢asto pficitdny jinym
davodum, napfiklad nedostate¢nym schopnostem, chybé¢jicimu zaskoleni, nizké
osobni motivaci zaméstnanct apod. Plytvani schopnostmi, motivaci ¢i aktivitou
zaméstnanc, ke kterym tyto chyby vedou, si v§ak svou dan dfive ¢i pozdéji vybere.
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Z pohledu této knizky maji vsak i vedouci, ktefi se téchto chyb dopoustéji, ,,po-
leh¢ujici okolnost®. Jsou zdrojem pouceni. Vem, ktefi se snazi své fidici schopnosti
zdokonalit, slouzi tito vedouci jako ptiklad ukazujici, ¢eho se vyvarovat. Demon-
struji, jak (ne)ni¢it mordlku zaméstnanct, jak (ne)brénit, aby lidé svym nadfizenym
i podniku jako celku véfili a tdhli s nim za jeden provaz nebo aby se sami snazili
svou prdci zlepsovat. Doklddaji i to, jak se nevhodné manazerské chovdni na vrcholu
organizace snadno rozsifuje do jejich nizsich vrstev.

Vycet manazerskych chyb pii fizeni lidi by byl dlouhy. Chyby, na které se tato
knizka zamétuje, patii proto k tém obecnéjsim a dlouhodobé nejzdvaznéjsim. Pro
veétsi piehlednost jsme je shrnuli do deseti hlavnich skupin. Pfi jejich vyctu postu-
pujeme od chyb jednodussich (zaddte¢nickych) k tém slozitéjsim.



' | Pro¢jsou chyby
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B Priciny a dlsledky fidicich chyb
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B Zvysené naklady fizeni a nizsi
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-,
spésné fizeni lidi je kliem k dspéchu jakékoli organizace. Velkd fada problé-

mil, na které podniky nardzeji, nejsou problémy ,vyrobni®, ale ,lidské®: jejich
spole¢nym jmenovatelem je nepochopeni nebo ignorovéni lidské stranky podniku.
Jakykoli podnik muze byt proto z dlouhodobéjsiho hlediska dobry jen natolik,

nakolik jsou jeho manazefi schopni Gcinné fidit své podiizené.

Doklddd to jednoduché pozorovdni. Sledujeme-Ii osoby vykondvajici v rdmci své organizace
urcitou (prakticky jakoukoli) prdci, témér vZdy nds napadne, Ze by jejich vykon bylo mozné
pomérné snadno zlepsit. Napriklad proto, Ze zplsob, kterym postupuji, neni iplné v souladu
se zdjmy jejich firmy ¢i s potfebami jejich zdkaznikd, Ze se zbytecné vénuji cinnostem, které neod-
povidaji prioritdm jejich pracovnich mist, Ze se slepé drzi predepsanych postupd, a to bez ohledu
na jejich smysl, Ze jejich prdci by v rdmci organizace mohl Iépe i s nizsimi ndklady vykondvat
nékdo jiny nebo Ze by prosté mohli pracovat s vyssim nasazenim.

Tyto vykonové nedostatky jsou zpravidla ptipisoviny zaméstnanctim nebo do-
konce oznacovdny za chyby vyvolané ,lidskym faktorem®. Chyby vsak vétsinou
nespocivaji jen, ale ani predevsim, na strané zaméstnanci.

Zaméstnanci si potiebu zlep$it svou préci nemuseji plné uvédomovat. Nebo si ji
uvédomovat mohou, zménit zplisob, kterym svou préci provadéji, vsak nemusi byt
v jejich pravomoci (a jejich vedouci mtize této zméné dokonce brdnit). Pipadné
k témto zméndm nemuseji byt dostate¢né motivovani. Zdrojem nedostatkii ve
vykonu jejich price jsou proto v praxi spise manazerskd pochybeni.'

V nékterych ptipadech by pomohl lepsi vybér zaméstnanct. Zdrojem problémi
ve vykonech muize byt totiz skutecnost, ze lidé dostdvaji ikoly, které jsou nad jejich
schopnosti. Jindy by pomohlo lepsi zaskoleni ¢i jasnéjsi vysvétleni pracovnich tkola
(naptiklad v ¢em spocivd pozadovany vysledek, proc¢ je ta kterd ¢innost pro podnik

Vyznam spravného fizeni lidi pro vykon podniku dolozily empirické studie produktivity
a ziskovosti nebo naopak podnikovych ztrdt. Tak naptiklad sheffieldsky Institute of Work
Psychology jiz pred ¢asem zjistil na rozsdhlém vzorku britskych pramyslovych podnika,
ze zpusob Fizeni lidi ovliviiuje produktivitu a ziskovost firem az v rozsahu 18-20 % (viz
Patterson, M. G. Impact of people management practices on business performance. Univer-
sity of Shefhield, Institute of Work Psychology, 1997). Podobné, podle odhadu americké
instituce The Future Foundation, musi americké podniky vynaklddat ro¢né 105 miliard
dolarti, ¢j. 1,05 % amerického HDD, na odstratiovdni a ndpravu chyb spojenych s fzenim
lidi anebo nevhodnym pfijimdnim zaméstnancii.
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dulezitd apod.), ¢astéjsi nebo Iépe provadéné hodnoceni zdiiraziujici, co se zamést-
nanci dafi, i kde by se m¢l zdokonalit, nebo véasnéjsi preddni informaci, keeré lidé
k préci pottebuji. V dalsich pripadech by zlepseni vykonu napomohla vhodnéjsi
motivace, promyslenéjsi organizace préce, lepsi stfiddni prace a odpocinku, nebo,
a to v neposledni fad¢, pokud by vedouci dokazal 1épe pusobit na ostatni zamést-
nance svym piikladem.

Ve vétsiné pripada tak za problémy ve vykonech stoji nezvliddnuti urcitych fi-
dicich tkolt. Jde casto o tkoly, které vedouci (alespon teoreticky) znajf, které vsak
mnohdy podcenuji, na které jim ,nezbyvd cas“ ¢i které provddéji neprofesiondlné
nebo jen formalné.

dosdhnout uspor, je toto ,nejcennéjsi aktivum” zpravidla na tapeté jako prvni.

e Pracovnicijsou casto chdpdnijako ,nahraditelné” soucdstky, jejichZ tikolem je vykondvat ndplri
standardnich pracovnich mist.

e ManaZeri svym zaméstnancim nevenuji prilis mnoho casu. (,To chcete, abych se zaméstnan-
ctim vénoval pil hodiny? Nevite, Ze mdm vlastni problémy?”) ,Dobri zaméstnanci” pfilis mnoho
manaZzerského casu nevyzaduji. (,Védi, co maji délat, a nechtéji, abych se jim do toho michal.”)
Prilis velkou pozornost vsak nevyZaduji ani zaméstnanci,,primérni”. (,0dvddeéji slusnou prdci.
Pokud po nich nechci iniciativu nebo aby néco zlepsovali, pfipadné aby sami uvazZovali, neni
s nimi problém.”) Mdlo vykonné zaméstnance je sice tfeba vice kontrolovat, vénovat jim cas je
vSak zbytecné. (,Vice prdce stejné neodvedou, a je proto lepsi jim ddvat jen nendrocné ukoly.
Nahradit je by bylo obtizné.”)

Co manaZertim brdni'v tom, aby fizeni lidi vénovali dostatecny cas a pozornost? Na viné jsou zpra-

vidla tfi hlavni ddvody:

e Rizenilidi nepovazuji za sviij (hlavni) tkol. ,Skute¢nou” prdci pro né predstavuje odbornd
cinnost. Na zdkladé svych schopnosti tuto skutecnou prdcivykondvat (nikoli ridit své spolupra-
covniky) byli do ridici funkce zpravidla i povyseni. V jejich ndzoru je vétsinou podporuji i jejich
nadfizenti, kteri je podle jejich schopnostifidit své podrizené obvykle nehodnoti. Na schopnosti
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nebo vysledky fizeni lidi nejsou vétsinou zaméreny ani formalizované podnikové ukazatele
pouzivané pri hodnoceni vykonu manaZzerd.

e Krizenilidinemaji odpovidajici ndstroje. Rozhodujicim fidicim ndstrojem jsou komunikac-
ni schopnosti. Rada manaZerd se viak do své funkce dostala, aniz by prokdzala, Ze skutecné
ovlddd zdkladni socidlni a komunikacni schopnosti, které jsou k rizeni zaméstnanct potiebné
(napriklad schopnost jasné vyjddrit, co od svych zaméstnanct ocekdvaji, ovérit, jestli jejich
pozZadavkiim porozuméli, ocenit jejich dobré vysledky nebo jim naopak vytknout nedostatecné
vysledky apod.).

o Nechtéji se zabyvat vécmi, které jsou jim nep¥Fijemné. Vzhledem k tomu, Ze se vybér osob
na vedouci mista vétsinou neopird o schopnosti vykondvat prdci vedouciho a Ze vedouci ¢asto
nemaji k této prdci dostatecné ndstroje, neni divu, Ze nékteré ukoly (jako napriklad vytknout
zameéstnanci jeho nevhodné chovdni nebo nedostatecny vykon) povazuji mnohdy za nepfi-
jemné, a maji proto tendenci se jim vyhnout.

1.1 Cena chyb: plytvani ¢asem, usilim
a potencidlem zaméstnancli
i manazeru

Rizen{ nenf exakeni disciplina. Pii hodnocen{ manaZerskych postupti proto vétinou
nelze vystacit s cernobilym vidénim. Presto vsak lze zpravidla jasné fici, které chyby
v fzeni jsou drobné, které podstatné a které neoddiskutovatelné. K poslednim pa-
tif jednoznaéné ty, jez brzdi dosahovini podnikovych cilt, zvysuji ndklady, snizuji
produktivitu, omezuji pruznost firem, nebo dokonce ty, jejichz disledkem mohou
byt mimotddné uddlosti.

Vétsina zdvaznéjsich ¢i dlouhodobéjsich chyb spojenych s fizenim lidskych zdroja
patfi do této kategorie. Jejich spole¢nym jmenovatelem totiz je, ze vedou k plytvini
s lidskymi zdroji podniku.

Muze jit pfitom jak o plytvani pracovnim lidskym ¢asem a tsilim, tak o plyt-
vani lidskym potencidlem, tedy motivaci, schopnostmi a loajalitou zaméstnanci.
Chyby pfi fizeni lidi mohou vsak pfindset i plytvdni ¢asem manazerii samotnych,
a to tehdy, pokud ¢innosti spojené s fizenim lid stravuji zbyte¢né velkou ¢édst jejich
Casu. Pri¢inou plytvani maze byt kone¢né i niz$i ac¢innost fidicich opatfeni, pod-
minénd nepfiznivou kulturou organizace, pfedev$im vzdjemnou nedivérou mezi
managementem a zaméstnanci.
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Dusledkem tohoto plytvdni jsou nejen vyssi ndklady (mimo jiné v dasledku
pfezaméstnanosti, kterou tyto chyby vytvifeji), ale i pokles vykonu a produktivity.

Plytvani pracovnim ¢asem a Usilim

Chyby spojené s plytvdnim ¢asem a pracovnim usilim osob, za jejichz pracovni dobu
(a casto i za dalsi vzdéldvdni & trénink) podnik plati, patii k tém, které jsou zpravidla
na prvni pohled zfejmé, presto viak rozsifené. Dochdzi k nim nejcastéji v diisledku
nespravné stanovenych pracovnich kol a priorit, Spatné provadéné kontroly
a nevhodné motivace. Jejich cena spocivd v tom, Ze vedou, at jiz jednotlivé nebo
ve svém souhrnu, ke zbyte¢nym nebo neproduktivnim ¢innostem.

Dopoustéji se jich manazefi, keefi:

e svym zaméstnancim nedokdzou stanovit jasné cile a pozadavky (napiiklad
proto, ze mylné predpoklddaji, ze je zaméstnanci dobfe znaji nebo na né ptijdou
sami);

e zadané dkoly ¢asto méni;

.7 v o v /) * Ve o oo v /.

e maji sklon od zaméstnanct pozadovat prici ¢i tkoly, jejichz vyznam nebo
smysl jim dostate¢né nevysvétlili;

L] e/ b4 O Al e .

* motivuji zaméstnance zpiisobem, ktery je v rozporu se zdjmy podniku;

¢ oddaluji svd rozhodnuti nebo se z nejriiznéjsich ditvodii obévaji rozhodnout,
pfitom vsak trvaji na tom, ze budou rozhodovat o kazdé drobnosti sami;

¢ vyhybaji se osobni komunikaci se zaméstnanci, odklddaji informace o dulezi-
tych zméndch, a ponechdvaji tak své zaméstnance v nejistoté apod.

Mrhani pracovni motivaci

Ke stejnym dusledkim vedou i manazerské chyby spojené s nedostate¢nou nebo
chybné zaméfenou motivaci, ale i chyby vznikajici nedomyslenim Sirsich dopadit
fidicich rozhodnuti ¢i manaZerského jedndni (napiiklad nedostate¢ného respekeu
vici zaméstnancim nebo chybéjici komunikace) na pracovni postoje zaméstnanct
a jejich davéru nebo loajalitu k podniku.

Jejich kone¢nym dusledkem jsou vyssi ndklady anebo nizsi vykon organizace. Do-
chdzi k tomu nejen proto, ze motivace (nebo demotivace) zaméstnancti bezprostfed-
né¢ dopadd na jejich produktivitu, ale i z toho divodu, Ze nedostatek respektu vici
zaméstnancim md sklon postupné se projevovat i obricené (nedostatkem respekeu
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zameéstnanc vac¢i manazerdm). Niz$i loajalita zaméstnanctl navic snizuje jejich
odpovédnost (zvysuje napiiklad sklon nedodrzovat podnikové predpisy a pravidla,
a to pfedev$im tehdy, pokud se nenachdzeji pod bezprostiedni kontrolou) apod.?

Piikladem chyb spadajicim do této kategorie je neschopnost nebo neochota:

o chipat potieby, zdjmy nebo obavy zaméstnanct, které ovliviuji jejich produk-
tivitu;

e vnimat faktory vedouci k demotivaci zaméstnancii (napiiklad nespravedlivé
hodnoceni jejich price);

¢ respektovat vyznam divéryhodnosti managementu (projevujici se naptiklad
jeho ochotou nést za svd rozhodnuti odpovédnost);

¢ uvédomovat si potiebu dialogu se zaméstnanci a jejich informovanostis

¢ rozloudit se s osobami, které brani spoluprici a ni¢i pracovni mordlku tymu,

apod.

Dopad fidicich chyb na motivaci ¢i loajalitu zaméstnanct je ¢asto rychly, nékdy az
tak, Ze jej lze sledovat témét pred oc¢ima. Ilustraci mohou byt situace, kdy vysoce
motivovani a odpovédni zaméstnanci, ochotni vynalozit pro sviij podnik bez velkého
pfesvédcovdni zvysené usili, za¢inaji, naptiklad po vyméné nadfizeného, chodit do
prdce s nechuti nebo dokonce pfemyslet o tom, jak své zaméstndni co nejrychleji
zmeénit.

Jindy mohou byt tyto chyby na prvni pohled subtilnéjsi a méné zietelné, a né-
kdy mohou dokonce budit dojem nedopatfeni. Pikladem téchto chyb muze byt
i situace, kterou zachycuje ndsledujici (skute¢ny) ptipad. Ozna¢me ho jako pripad
$patné pfipravené zmény.

Manazerské prohtesky v této oblasti, napiiklad neschopnost respektovat potieby druhé
strany, se nemuseji omezovat jen na vztahy vii¢i zaméstnancim. Projevy nedostate¢-
ného respektu jsou casto ,univerzalni ¢i nakazlivé a promitaji se i do vztahu podniku
k zékaznikiim nebo k vefejnosti. Pifkladem muze byt podnik, na jehoZ parkovisti jsou
rezervovana zvlastni parkovaci mista pro management, ale nikoli mista pro zdkazniky,
¢ podnik, ve kterém museji zdkaznici na své pfijeti dlouho cekat, protoze pfislusny
zaméstnanec je zrovna ,zaneprazdnén®, apod.
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Pripad spatné pripravené zmény

Pripad se tykd stredné velkého podniku, ktery hledal zplsoby, jak snizit ndklady. Jeden ndvrh se
tykal moznosti, Ze by néktefi zaméstnanci pracovali zdomova. Podnik by tak mohl usetrit ndklady
spojené s kanceldrskymi prostory.

Zameéstnanci, kterych se tato mozZnost dotykala, byli svoldni a dotdzdni, zda by o toto reseni
méli zdjem. Jejich prevazujici ndzor byl pozitivni, a vedeni podniku jim proto ozndmilo, Ze projdou
specidlnim zkusebnim a hodnoticim procesem. Dopadne-li toto hodnoceni priznivé, stane se pro
né prdce zdomova skutecnosti.

K pripravé zmény pristoupilo vedeni podniku zddnlivé velmi odpovédné. Rozhodlo, Ze experi-
ment bude zaloZen na nékolika krocich. Nejprve bude zmérena produktivita prdce v kanceldri, poté
podnik zaméstnance vybavi komunikacnimi a dalsimi pom{ckami pro prdci zdomova. Produktivita
zameéstnancu pri prdci zdomova pak bude porovndna s produktivitou dosazenou v kanceldri. Ve
snaze nic nezanedbat a shromdZdit co nejvice informaci umozrujicich spolehlivé posoudit, zda md
prechod k prdci vykondvané z domova smysl, se podnik soubézné s mérenim produktivity zaméril
i na zjistovani spokojenosti zdkazniku.

Co se stalo pak? Po skonceni experimentu se delsi dobu nic nedélo. Mezi zaméstnanci to vyvolalo
radu dohadt. Nakonec byli zaméstnanci svoldni, aby jim byly ozndmeny zjisténé vysledky. Ty byly
pomeérné presvédcivé. Produktivita pfi praci zdomova byla ve srovndni s produktivitou v kanceldri
lepsi. Podobné dopadlo i srovndni spokojenosti zdkazniku.

Vedeni podniku presto po urcité dobé rozhodlo, Ze zaméstnanci, kteri presli na prdcizdomova,
se opét vrdti k prdci v kanceldri. Divodem tohoto rozhodnuti bylo, Ze ostatni zaméstnanci by si
udajné mohli stéZovat, Ze moznost nékterych osob pracovat zdomova je vici nim nespraved|ivd.
Zameéstnancum, kterych se zména méla tykat, nikdo nevysvétlil, odkud tato informace pochdzi.

Na prvni pohled by se mohlo zddt, Ze cena za tuto manazerskou chybu nebyla vysokd: doslo
.jen”ke ztrdté pracovniho casu. Spolu s nim vsak firma ztratila i divéru cdsti zaméstnanci a témer
jisté i jejich ochotu spolupracovat na zavdadéni jakychkoli zmén v budoucnosti. Souhrnnd cena této
manazerské chyby tak byla pro podnik znacnd.

Plytvani schopnostmi zaméstnanct

Dusledkem chyb pii fizeni lidi je i plytvdni schopnostmi osob, at jiz proto, Ze je
podnik plné nevyuzivd, nebo z divodu, Ze je déle nerozviji.

I ptiklady téchto chyb Ize nalézt ve vétsiné podnika. Dopoustéji se jich manazeti,
ktefi z nejraznéjsich divodu:
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nemaji zdjem vyslechnout si ndzory svych podtizenych nebo jejich ndzorium
a schopnostem predem nedivéfujis

trvaji na tom, Ze budou véechny problémy fesit sami;

odmitaji delegovat ¢dst svych rozhodovacich pravomoci na své spolupra-
covniky;

brdni rozvoji podfizenych anebo vyvoldvaji jejich zdvislost;

brini nezbytnym zméndm zavedenych postupi, at jiz z obavy o svou pozici
nebo proto, Ze tyto zmény nenavrhli sami, vyZivaji se v tom, Ze své podfizené
zastrasuji apod.

K plytvini schopnostmi pracovniki dochdzi i tehdy, pokud se zaméstnanci z nej-

rtiznéj$ich divodi obévaji oteviené vyjadrovat, naptiklad upozornovat na problémy

nebo pfichdzet s ndvrhy novych feseni, a to ze strachu, ze by na sviij ndzor mohli
doplatit.

Svérdznym zdrojem plytvdni potencidlem pracovniku je v tomto sméru specifickd podnikovd kul-
tura, kterou Ize oznacit jako , kultura viny”. K jejim charakteristickym rysim patii sklon reagovat
na jakykoli problém hleddnim osoby, kterou by bylo mozné z néj obvinit.

K pfirozenym dusledkim této firemni ,kultury” ndlezZi sklon k opatrnosti, utajovdni informaci
(zobay, aby je jini ,nezneuzili*), strach z delegovdni, ochrana svého ,vlastniho tizemi” ¢i neochota
vstupovat do jakychkoli, irozumnych rizik. Cena, kterou organizace za ,kulturu viny” plati, spocivd
v jeji strnulosti, obavé z novych postupl nebo inovaci a sklonu ,drZet se pri zdi”, tedy v plytvdni
schopnostmi zaméstnancd, které by za jinych okolnosti pomohly oteviit nové prilezitosti. Schopni
pracovnici navic podnik tohoto typu vétsinou opoustéji.

Zvysené naklady rizeni

Chyby pii fizeni lidi se nevyéerpdvaji jen plytvidnim pracovnim ¢asem, usilim ¢i mo-

tivaci zaméstnancil. K neméné podstatnému plytvani dochdzi i v situacich, kdy chyby

spojené s fizenim zaméstnanctl pohlcuji zna¢nou ¢ist pracovniho ¢asu vedoucich.

Cas vénovany Fizeni osob tvoii vidy podstatnou a dulezitou soucdst pracovni

doby vedouciho. Jeho rozhodujici slozkou je ¢as vénovany komunikaci se zamést-

nanci: pfeddvani informaci nezbytnych pro chod organizace, sledovani a hodnoceni

vykonu, feeni vykonovych nedostatki, vnitinich neshod nebo konflikta apod. Ma-

nazefi vénuji podle odhadi témto ¢innostem zhruba tfetinu svého pracovniho ¢asu.
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Rozsah i struktura tohoto ¢asu (na strané manazert, ale i zaméstnanct) a ndklady
s nim spojené zdviseji vSak i na fidicim stylu organizace a schopnostech jejich mana-
zerti. V dtisledku chyb pfi fizeni lidi mtize rozsah tohoto ¢asu na obou strandch zby-
te¢né nartistat nebo mohou jeho zna¢nou ¢ast polykat ¢innosti nepfilis produktivni.

K rozhodujicim faktortim, které ndklady na fizeni lidi snizuji, patii jasné pra-
vomoci a odpovédnosti osob, transparentni pravidla fungovani organizace nebo
ptedvidatelnd manazerskd rozhodnuti. K dal$im vsak patii i to, zda a do jaké miry
zaméstnanci rozuméji svym tkoltim ¢i nakolik maji potiebu ziskdvat potfebné in-
formace z dalsich zdroju, piipadné si je sami domyslet apod., kolik ¢asu vénuji
feSeni komunikacnich problémt, nedorozuméni nebo dokonce konfliktd se svymi
spolupracovniky ¢i s jinymi Gtvary organizace apod.

Dalezitym kli¢em ke snizeni ndkladii spojenych s fizenim lidi je i odstrarovdni
zbyte¢nych anebo samotcelnych fidicich ¢i koordina¢nich ¢innosti. K jejich pri-
kladtim patii piili§ ¢asté pozadavky na reporting odvadéjici zaméstnance od price,
zéliba v ¢astém kondni jedndni a porad a jejich nevhodné fizeni apod.

Zvysené ndklady fizeni vznikaji i v disledku nadbyte¢nych komunika¢nich
pozadavkii. Nejcastéjsi diivody zvysené (a zbytecné) komunika¢ni ndroc¢nosti or-
ganizace zpravidla souviseji s:

o Neschopnosti delegovat. Nemaji-li podiizeni dostatek pravomoci k tomu, aby
problémy fesili sami, nebo nejsou-li si témito pravomocemi jisti, ,,preddvaji®
je svym nadfizenym (,deleguji je vzhuru®), ¢asto véetné detailnich informaci,
a ¢ekaji na jejich rozhodnuti.

e Rizenim zaloZenym na postupech, nikoli cilech. Ziplava papirové i elektronic-
ké komunikace je ¢asto dasledkem toho, ze zaméstnanci jsou posuzovani nikoli
na zékladé¢ svého prispévku k cilim své organizace, ale podle toho, nakolik vérné
postupuji podle pravidel a direktiv. Vysledkem je bujeni vnitinich sdéleni a re-
porta konstruovanych tak, aby dokdzaly, Ze stanovené procedury byly dodrzeny.

¢ Nedostate¢nym vytizenim zaméstnancii ¢i manazeri. K $ifen{ internich sdé-
leni sahaji ¢asto osoby, které nejsou dostate¢né vytizeny. Tim, Ze pisi (pfipravuji,
diktuji, opravuji, pfendseji apod.) sdéleni o tom, Ze pravé vykondvaji ur¢ity tkol,
pfesvédcuji ostatni i sami sebe, Ze véci jsou v pohybu a Ze jiz néco dilezitého
vykonaly.

Nizsi ucinnost ridicich opatfeni

Soucdsti ceny, kterou podnik za chyby pfi fizeni svych zaméstnanct plati, maze byt
i pokles Gi¢innosti ndstroji ¢i opatienti, které pii fizeni lidi vyuzivd. Jeho pfi¢inou je
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zpravidla ztrdta davéry v podnikovy management vedouci k tomu, ze zaméstnanci
neciti k podniku odpovédnost. Jako ilustrace jejich dasledka miize slouzit ndsledujici

piiklad.

Ztrdta odpovédnosti k podniku...

Podnik se rozhodl, Ze jako jednu z cest pro ziskdni novych pracovnikt vyuZije doporuceni od svych
zameéstnancu. Zddlo se, Ze jde o jednoduché a bezproblémové opatreni: zaméstnanci dostanou za
nové pracovniky (své zndmé, jejichZ schopnostem véri a které podniku doporuci) odménu. Podnik
usetii na ndkladech prijimaciho fizeni a ziskd zaméstnance, které jeho soucasni pracovnici znaji.
Nikdo prece nebude doporucovat nékoho, kdo mu v podniku udéld ostudu.”

Zkusenosti s novym programem se vSak ukdzaly byt velmi smiSené: zddnlivé sprdavnd uvaha
vedla k opatreni, které se v praxi zcela neosvédcilo. Ukdzalo se totiz, Ze nékteri zaméstnanci dopo-
rucili osoby, které jim byly zcela nezndmé. V nékterych pripadech dokonce privddéli pracovniky,
které ziskali na zdkladé inzerdtu, ktery sami umistili na internet. Na kvalitu osob, které doporucili,
se proto podnik nemohl spolehnout.

Jak to, Ze pracovnici zneuZzili systém, ktery jim nabizel nejen moznost si privydélat, ale predevsim
zprostredkovat zaméstndni svym zndmym? Divod je jednoduchy. Podobné jako fada dalsich opat-
feni'snazZicich se apelovat na zdjem zaméstnanct o jejich podnik (napfiklad schranek umozrujicich
zameéstnancim sdélit podniku své ndzory nebo podnéty) je i program nabizejici moznost doporucit
nové kolegy zaloZen na duvére. Mize proto uspét jen v prostredi, které je pro néj zralé.

Maiji-li zaméstnanci svou prdci rddi, vdZi si povésti, kterou na svém pracovisti maji, a svému
podniku i jeho vedeni véri, nebudou ochotni ohrozit svou povést i pozici tim, Ze za relativné niz-
kou odménu doporucinevhodného zaméstnance. Jestlize mu nediveéruji, jejich odpovédnost mizi
av jejich motivaci zacinaji pfevazovat krdtkodobé ¢i tizce zamérené osobni zdjmy.

...ajejindprava

Zameéstnance, ktery timto zptsobem jednd, podnik mize potrestat. Sprdvné posuzovdniuchazect
mduZe navic nevhodného kandiddta odhalit. To jsou vsak jen dilci reseni. Je-li podnikovd kultura
natolik poskozend, Ze lidem nevadi, Zze podniku doporuci nékoho zcela nezndmého (moznd i pro-
to, Ze sami uvaZzuji o tom, Ze jej opusti), md podnik vétsi problém nez nékolik nevhodné prijatych
zameéstnancu. Neni-li kultura podniku zdravd, bude v ném jakdkoli, i sebedokonalejsi manaZerskd
praxe nebo metoda, fungovat jen s omezenim. Nedtvéra z jedné nebo druhé strany ji drive nebo

pozdéji znehodnoti.



Zjisténi, Ze se zaméstnanci k podniku chovaji neodpovédné, miize byt pro management frustruji-
ci. Toto zjisténi by jej vsak nemélo vést k tomu, aby se sdm prestal snaZit byt v jejich ocich diivéryhod-
ny. Mélo by jej vést spise k zamysleni, zda zaméstnanci své jedndni od nékterych clenii manaZerského
tymu neodpozorovali ¢i zda je jejich vedouci sami nevyvolali.

Zlepseni podnikové kultury nelze ocekdvat okamzité. Neobejde se bez komunikace se zamést-
nanci, naslouchdnijejich zdjmdm & obavdm, otevieného informovdni o vyvoji a zdmérech podniku,
ale i zmén v jedndni manaZerd, které ke ztrdté duvery zaméstnancu prispély. V podniku, kterého se
vyse uvedeny problém dotkl, bylo proto treba zaméstnanciim ozndmit, Ze program doporucovdni
novych zaméstnancu je pozastaven, a to do doby, dokud se vzdjemnd d(ivéra obnovi.

Jak podnik poznd, Ze k obnoveni diveéry doslo? Pouze tak, Ze jeho manaZeri budou se zamést-
nanci mluvit a budou ochotni jim naslouchat. DileZité muZe byt hovofit predevsim s témi, kterf
ovliviiuji ndzory ostatnich a ktefi mohou tlumocit i hlasy téch, ktefi nejsou ochotni s manazery
mluvit oteviené. Signdlem zmény podnikové kultury bude, pokud od nich uslysi, ze ,clovék by musel
byt bldzen, aby obétoval svou poveést nebo misto v podniku za pdr korun”. To vsak mizZe néjakou
dobu trvat.
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