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Nez zaCnete Cist

K niha, kterou drzite v ruce a do niz se za chvili na nékolik hodin
¢i dni ponofite, neni ani teoretickym dilem, ani ucebnici. Do-
volte proto, abych vysvétlil a uvedl na pravou miru htichy, jichz se
snad proti etiketé ucebnic prohtesuji.

Vim samoziejmeé, jaky je rozdil mezi fizenim a vedenim, a vite to
jisté i vy. Nepovazuji tedy za nutné uzkostlivé dbat na to, abych jeden
¢i druhy termin spravné pouzil. Presvédcil jsem se mnohokrat, Ze pfi-
lisna korektnost a pedantska védeckost jsou na Skodu srozumitelnosti
a Citelnosti. Protoze pfedpokladam, Ze nemate casu nazbyt a vasi po-
zornost je v dnesni dobé¢ obtizné zaujmout, volim radéji mirnou, ale
pfijatelnou nepiesnost.

V knize najdete velké mnozstvi citatil, prikladl a pribéhti. Neni
to proto, ze bych nedokézal zachytit myslenky vlastnimi slovy, ale
jak je vSeobecné znamo, jeden ptiklad z praxe vyda za deset stranek
textu. Nekteré z téch piibeéht jsou notoricky znamé, presto jsem je
pouzil znovu, protoze se neustale presvédcuji, jak kratka je lidska
pamét. Nebyt zapométlivosti, byla by tato kniha (jakoz i fada dal-
Sich) zbyte¢na.

Na ukor Ccitelnosti a pohlednosti knihy by jisté také bylo uz-
kostlivé korektni vyjadfovani. Proto pouzivam terminy jako ma-
nazer i pracovnik vétSinou v muzském rod¢€, misto abych vytrvale
opakoval ,,manaZer a manaZerka* nebo ,,pracovnice a pracovnik®.
Neni to tedy proto, Ze bych si nevazil zen. Naopak, rad bych jich
vidél v managementu vice. VE&fim vsak, Ze je to dostatecné ziejmé
z obsahu a neni tedy tfeba bojovat s formou.

Jedna z ptirucek pro tvorbu textl také varuje pred fecnickymi
otazkami. Nedbam na to. Jima mé totiz uzkost, Ze bychom spolecné
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dopadli jako védci z Adamsova Stoparova privvodce Galaxii, kteti
nejdiive chtéli odpoveéd’ a pak jim stejné k ni¢emu nebyla, protoze
neznali otazku. Rad¢ji se tedy ptejme, a to co nejvice.

Pokud snad ziskate dojem, Ze Casto pouzivam zajmeno my tam,
kde by mohlo stat vy nebo ja, pak to neni nahoda ani stylisticka ne-
obratnost. Uz Tomas Bat’a tikal ve svych projevech ,,my jsme pte-
sveédCeni nebo ,,my jsme se rozhodli“ a nem¢l tim na mysli plural
maiestaticus. Citim stejn¢ jako on sviij podil odpovédnosti na tom,
co kritizuji, ale i co do budoucna navrhuji.

Nezdrzujme se vSak uz a pojd'me se podivat na to, co mozna né-
kteti z nas pozdéji nazvou nejvétsim dobrodruzstvim svého zivota.




Uvodem

N a zacatku to byl pouhy pocit. Pracoval jsem tehdy na zakazce
pro firmu, ktera chtéla najit nové trhy pro své produkty. Na-
padlo nas, ze by mohly pomoci zlepsit pracovni prostredi. Kdyz jsem
pak hledal marketingové argumenty, zacal jsem ¢im dal tim casté-
ji nardzet na stiipky informaci, které upozornovaly na zavazny jev.
Ekonomiky vyspélych zemi preslapuji na misté a produktivita prace
stagnuje. Jak je mozné, Ze jsme si toho nevsimli diive? Asi jsme méli
plné ruce prace kvili krizi a zfejmé jsme si také mysleli, Ze stagnace
s ni bezprostfedné souvisi. Rada odborniki je o tom ostatné presvéd-
¢ena dodnes. Neni ovSem zvlastni, Ze manazefi vyznamnych spo-
le¢nosti, jak to zjistil prazkum poradenské firmy PwC na konci roku
2015, hodnoti vyhlidky hiife, nez tomu bylo pfed rokem i pred tfemi
lety? Opravdu jsme opét naskocili na vinu konjunktury a mitime ke
svétlym zittkim? Zda se, Ze ne.

Analytik ze spole¢nosti CYRRUS Jiti Simara popsal v roce
2014 vystoupeni prezidenta Evropské centralni banky takto: ,,Mario
Draghi po fijnovém zasedani ECB znél az nezvykle zasmusile, bez-
radné az rezignované. Prakticky natvrdo pfiznal, Ze je jeho politika
pouhym kupovanim cCasu, pficemz evropskou ekonomiku pred recesi
a deflaci zachrani jen strukturalni reformy a fiskalni stimuly.*

Evropou (a nejen ji) obchazi strasidlo — strasidlo stagnace. Krize,
ktera se nedavno ptehnala pies nase hlavy, se bohuzel nezachovala
jako zahradnik, jenZ ofeze neduzivé vyhony a da tak jinym pfilezitost
k rlistu, aby ptinesly vétsi urodu. Rekonvalescent, misto aby vyskocil
z postele a zacal naplno pracovat, se potrad tfese slabosti. Ekonomika
stoji na vratkych nohach a strach, Ze se opét sesype, nas neopousti.
Co se to dé&je?
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Poslechnete-li si makroekonomy, dozvite se, Ze vitbec nic. Oni —
a vlady — maji vSechno pékné pod kontrolou. Vlastné to méli pod
kontrolou vzdy. Desitky jich védély, Ze krize ptijde. N&éjakym nedo-
patfenim sice tento udaj zapomnéli v Supliku a vzpomnéli si na né¢j,
az kdyz ve Spojenych statech padaly banky a v Evrop¢ se potacely
automobilky, ale jisté nelze pochybovat, Ze §lo jen o zapométlivost.
Existuji samoziejmé i makroekonomové, kteti jsou presvédceni, ze
to s nami naopak jde s kopce. Totiz neslo by, kdyby ekonomiku méli
pod kontrolou oni.

At tak nebo tak, panuje shoda, Ze prosperita se vytvari a ovliv-
nuje nckde nahote. Proto se také vice mluvi o ekonomice, misto
o hospodatstvi. To je termin, v némz uz mizeme vycitit nezadouci
konotace, blizkost k fabrikdm a obchodtim, zkratka k tém niz$im
patrim. Nedivme se tedy, Ze se, div ne s panikou v hlase, hovofi
o tom, jak rozpocty velkych spole¢nosti presahuji rocni pfijmy mno-
ha statd. Cinsky filozof Konfucius by z nich mél radost. Ten totiz
kupci pohrdal.

Odbornici vSak pfipominaji, Ze povySené ptehlizeni Urovné,
na nizZ vznikaji skute¢né hospodaiské hodnoty, bylo jednim z di-
vodi, pro¢ ¢inska fise ztratila technologicky naskok ptfed ostatnim
svétem a propadla se do stagnace. Logika tedy fika, ze bychom
si méli pfestat hrat na povznesené filozofy, vykladace Velké Eko-
nomie, a rad¢ji sestoupit do patra, v némz jsou tyto poucky kaz-
dodenni realitou. V¢etn¢ poznani, Ze nékteré z nich funguji a né-
které ne.

Zamyslete se, co v posledni dobé udé€laly vlady tak zasadniho,
abyste mohli fici ,,Ano, to zménilo hospodaisky propad v rust“. Co
vymysleli ekonomové? Nemaji Cas, protoze badaji, jak vice zdanit
bohaté, aby konecné nastolili spravedlnost. VSichni dohromady ze
vSeho nejvic pripominaji posSetilého kohouta, ktery je presvédcen, ze
svym kokrhanim budi slunce. Jsou dileziti a citi potfebu to neustale
sdélovat svétu. Ale ovoce nikde.

Ovsem ani na firemni Grovni, tam kde vznikaji hodnoty a kde je
mozno skutecné a bezprostfedn€ ovlivnit hospodatsky rast, neni si-
tuace prili§ riZzova. Manazefi jako by si vzali vzor z naboZenskych



UVODEM

extrémistil, kteti fidi moderni vozy, pouZzivaji satelitni telefony a hle-
daji nové bojovniky na Twitteru, ale mysli se nevymanili ze stfe-
dovéku. Peter Drucker se mohl snazit, jak chtél, dnes jsou v kursu
spi§ armadni ideje. Nikoliv ovSem strategie, ale fady a disciplinarni
predpisy.

Utvary firemnich pracovniki tedy pochoduji na mists, aby
si vypracovaly krok. Americané ptred casem zjistili, ze tito lidé
pouzivaji své Sed¢ bunky mozkové z asi 15 procent, Ze tedy hlavou
pracuji ptiblizné hodinu denné. Pro nasi dobu je pfiznacné, ze
se o takovych zjisténich pfili§ nemluvi. Urcité méné nez o tom,
co se d¢je na vanocnich vecircich. Ptitom praveé tady, v hlavach
zameéstnancil, je klic k budoucnosti. Dokazeme-li vyuzit i jen par
procent mozkové kapacity navic, ziskdme tzasné hodnoty. Vykony,
které zadny zupak nedokaze z lidi vymackat. Nové véci, tak nové,
7e o nich zatim ani nedokézeme snit. A v neposledni fad¢ i novy
postoj k Zivotu, protoZe radost z prace je katalyzatorem vSech nasich
radosti.

Twvir¢i ¢innost dnes byla vyloucena z bézné prace a pridélena vy-
zkumniklim, navrhafim ¢i zaméstnancim reklamnich agentur. A to
je chyba. Firmy se tak zbavily moZnosti se neustale zlepSovat. Jakko-
liv je idea reengineeringu uz piekonana, zmény se v podnicich nada-
le provadéji skokové a na piikaz shora. Ale tvofivost, to piece nejsou
jen vynalezy ¢i televizni reklamy. Lidé, pokud dostanou ptilezitost,
jsou schopni pfijit s fadou malych napadd, které leckdy v souhrnu
pfinesou vice neZ patentovany objev. Pfedev§im vSak moznost tvofit
otevira lidské mysli a nedovoli jim ustrnout. V této knize se proto
nezabyvam lidmi majicimi tvofivost v popisu prace, ale vSemi ostat-
nimi, kterym je ke Skod¢€ organizaci upirana. Primyslova revoluce
nezacala ve chvili, kdy byly vynalezeny nové stroje, ale tehdy, kdyz
byl k dispozici dostatek kvalifikovanych dé€lnikd, aby se mohly tyto
stroje a na téchto strojich vyrabét. Model poslusného vykonavani za-
z dilen do kancelafi a od stroji k hlavam. Chceme-li vSak pokrocit
dale, musime pocitat se vS§emi mozky, ne jen s témi elitnimi. Vzdy
jde ptedevsim o lidi.
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Steve Jobs, jakkoliv neobdivuji jeho styl chovani, mél schopnost
zajistit, aby lidé nepropadli sebeuspokojeni. Netouzil po ni¢em men-
§im neZ zménit svét. ,,Nestoji to za nic, pojd’'me to znovu promyslet,*
tikal. A to je prave to, co vam chci navrhnout. Pojd’'me se podivat, jak
to ud€lat jinak a Iépe a zmenit tak svét.



1. Nasledek nebo pficina?

V roce 2014 vydal Cesky statisticky ufad zpravu, podle niz pro-
duktivita od roku 2008 stagnuje. K podobnym zavérim dosli
1 v jinych zemich. ,,Tempo riistu produktivity, vyjadiené jako vykon
na pracovnika, loni celosvétoveé zpomalilo na 2,1 procenta ve srovna-
ni s rocnim primérem z let 1999 az 2006, ktery ¢inil 2,6 procenta,*
fika se ve zprave analytického strediska Conference Board, kterou
citoval list Financial Times. Na prvni pohled by se mohlo zdat, ze
jde o vliv krize, ktera nas v nedavné dobé zasahla. Mnozi odbornici
se to alespont domnivaji. Pak si ovSem polozme otazku, jak tedy krize
vznikla.

Jednim ze spoustéct byly americké hypotéky pro lidi s nizkymi
prijmy. VétSina politickych stran, kdyZ se dostane k moci, uplaci své
volice. A protoze podle Paretova pravidla jen asi dvacet procent ob-
¢ani se miiZze povazovat za majetné, vlady hledaji predevsim zptliso-
by, jak se zavdécit zbyvajici vétSin€. Od vyssiho zdanéni bohatych az
po privirani o¢i nad potencialni neschopnosti zaplatit hypotéku. Ne-
chci tim fici, Ze by americti zakonodarci byli dobrodruzi nebo se jim
nedostalo odpovidajicich informaci. Praveé ze je méli. A tyto zpravy
tikaly, ze ekonomika bude dale prosperovat a spolec¢nost bohatnout.

V knize Jak z dobré firmy udélat skvélou (vysla v roce 2001) mu-
Zete mezi premianty najit také spolecnost Fannie Mae. Tato diive
polostatni firma byla federalni vladou povétrena, aby vladni uplatek
prevedla do praxe. Autor Jim Collins ji pochvalil prave za to, Ze na-
sadila software, ktery umoznil schvalovat hypotéky jak na bézicim
pasu. ,,Vytvorila si silny ekonomicky mechanismus pfestavbou své-
ho obchodniho modelu, ktery uz nespocival v prodeji hypoték, nybrz
v Fizeni rizik, fika.
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Obligace jisténé témito rizikovymi hypotékami se jako jed (vSak
jsou také nazyvany roxickymi) rozsitily do krevniho toku nejen ame-
rické ekonomiky. A v roce 2007, kdyZ se zacala rozvijet platebni ne-
schopnost, se to rychle projevilo nejen v samotné Fannie Mae, ale
také v celych Spojenych statech a v zahranici.

Inu, po bitveé je kazdy generalem a tak nekritizujme Collinse, ze
neveédél, co se stane o par let pozd¢€ji. SpiSe se podivejme, odkud
pramenila pevna vira Americand, Ze bude lépe a 1épe.

Od padesatych let, kdy se v kalifornském Silicon Valley za-
¢al rozvijet elektronicky prumysl, se jeho podil na ekonomice ne-
ustale zvétsoval. Tranzistory, kalkulacky, pocitace, chytré telefony,
to vSechno byly produkty, které podporovaly rozvoj hospodatstvi
a vznik novych pracovnich mist. Osobni pocita¢e umoznily snadny
ptistup k internetu a raketovy vzestup spolecnosti, poskytujicich na
ném nové sluzby. NadSeni sice trochu zchladilo prasknuti dot-com
bubliny na pielomu tisicileti, ale potad vladlo a vladne piesvédceni,
7e nové technologie jsou nasi skvélou budoucnosti. Vzdyt' nejvyssi
pricky zebtickl uspésnych firem uz delsi dobu obsazuji Microsoft,
Apple, Google, Facebook a mnoh¢ dalsi.

Kdyz se ovSem na tento zazrak podivame stfizlivyma oc¢ima, zjis-
time, Ze jedinou skutecné prelomovou udalosti byl vznik osobniho
pocitace. VSechno ostatni, co povaZzujeme za Gzasné novinky, z néj
vychazi. Palubni elektronika automobild, ovladani kosmickych lodi,
chytré telefony. Bez pocitacti by nebyl internet a tedy ani rychlé vy-
hledavani informaci ¢i setkdvani na socialnich sitich. Skoro kazdy
den se dozvidame o nové pocitacové Ci internetové aplikaci. Vypada
to tzasng, ale ptece jen by nas mélo néco zneklidiovat.

Prvni osobni pocitace se objevily v sedmdesatych letech minulého
stoleti. Od té doby je sice rozvijime, ale nic tak prevratného jsme nevy-
nalezli. Chovame se podobné¢ jako inzenyfi, ktefi zdokonalovali parni
stroj. Kdo by dnes touzil, kromé milovnikl nostalgie, aby ho vozila
parni lokomotiva? Chceme prece jit kuptedu. Bohuzel nic zajimavého,
co by odstartovalo novou éru, neni na obzoru. Ptejme se, proc.

Steve Jobs byl v podstaté jednim z mnohych, kteti hledali zptaso-
by, jak vyuzit uz objevené technologie. Nevymyslel pocitac, grafické



1. NASLEDEK NEBO PRICINA?

rozhrani, mobilni telefon ani dotykovou obrazovku. Piesto pfispél
ke zmén€ naseho zivotniho stylu vice neZ vétSina jeho souputniki.
Kdyz v roce 1983 lakal do vedeni spolecnosti Apple Johna Sculleyho
z Pepsi-Coly, zeptal se ho: ,,Chcete prodavat do konce svého Zivota
sladkou vodu? Nebo chcete pracovat se mnou a pomoct mi zménit
svet? Ani v tom nebyl tak docela originalni. Tehdy mnoha lidem
skute¢né ned¢lalo problém vérit, Ze svét opravdu zméni. Prolistujte
si popularné technické Casopisy ze Sedesatych a sedmdesatych let
a najdete v nich vice fantazie nez popisu reality.

Dnesni uvazovani je jiné. Pokud jde o vynalezy, které by mohly
podstatné zmeénit nas Zivot, predstavujeme si je spi§ ve stylu tajné
zbran¢ komisare Dreyfuse z Rizového pantera, kterd dokaze vyma-
zat z povrchu zemského 1 budovu OSN. Uz proto se nehodi nahlas
fikat, Ze chceme néco meénit. Vizionarstvi se nenosi ani ve firmach.
Tady vladne pragmaticky pfistup, ktery napadné ptipomina cynis-
mus. Jaroslav Hasek se svoji ideou ,,mirného pokroku v mezich za-
kona“ by se jist¢ zaradoval, Ze na jeho slova doslo. Malokdo ma4 totiz
chut’ vystrkovat hlavu.

Novatoii to ostatné neméli snadné nikdy. Vzdy se totiz najde do-
statek lidi, ktefi pfesné védi, co se stane, kdyz se nebudete drzet sta-
rych osvédCenych konceptl. Richard Branson si svoji prvni prodejnu
hudebnin piedstavoval jako misto, kde se mohou mladi lidé schazet
u kavy nebo c¢aje a poslouchat pisnicky. ,,To nikdy nemuze fungo-
vat,” varovali ho pratel€. ,,Navstévnici si desky piehraji a uz nebudou
mit diivod, pro¢ by si je kupovali.“ Uspéch nového konceptu viak
predcil ocekavani. Zastanci starych piistuptt nepochopili, Zze mladi
lidé si nechtéji své oblibené pisn¢ poslechnout jen jednou. TouZi je
vlastnit.

Po dvaatficeti letech vyuzil stejného poznatku Steve Jobs, kdyz
oteviel iTunes Store, kde se hudebni skladby prodavaly za 99 centd.
Nepiili$ uspésné konkurencni projekty nabizely moznost prehravat
si hudbu z internetu za mési¢ni poplatek. Ale jakmile predplatné vy-
prselo, uzivatel ztratil ke svym oblibenym pisnickam pftistup. Lidé
vSak chtéli, aby jim hudba patfila. Proto si ji rad¢€ji stahovali na pirat-
skych serverech. Da se tedy fici, Ze koncept, na némz byla postavena
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internetova prodejna spolecnosti Apple, byl nejenom ekonomicky
uspeésny, ale také zachranil hudebni primysl.

Jednim z ryst nasSich Cast je kratkodobost. Politické strany zis-
kavaji obvykle moc na Ctyfi roky, a protoze piizen volicl je vrtkava,
snazi se své zaméry ohranicit touto dobou. Manazefi, stejné jako tre-
ba fotbalovi trenéfi, se v praméru neudrzi déle. Spolecnosti s vefej-
né€ obchodovanymi akciemi musi ke vS§emu co ¢tvrt roku vykazovat
akcionarim, ze jejich hodnota se zvysila. Nemtzeme se pak ani di-
vit, ze kazdy rok méni strategii (nebo Ze ji naopak zdsadné nezméni,
1 kdyZ se potaceji na hranici padu). Odvaha podniknout razné kroky
mimo vyjeté koleje je povazovana za povéstného holuba na strese.
Kdyz se rozhlédnete mezi manazery, vétSina jich drzi v hrsti vrabce.

JestliZe ptijdete s né¢im novym, muize se stat, Ze zpocatku prodé-
late. Jobstiv Macintosh byl sice revoluc¢ni, ale moc dobfte se neproda-
val. Toho se dnes firmy boji. Rad¢ji néco méné napaditého, ale o to
jist&jsiho. Nejsme tu piece proto, abychom slouzili lidstvu, ale mame
své povinnosti k akcionaftim a majitelim. Ze mizeme mit oboji? Nu,
at’ to nejdiiv zkusi n¢kdo jiny a kdyz to vyjde, my se pridame. Takto
dnes mysli nejeden vrcholovy manazer. ,,Nasi strategii je napodobo-

Psal se rok 1931. Mezi obétmi letecké havarie bylo nalezeno
i télo Elizabeth Robinsonové, mladé¢ atletky, ktera uz v sedmnécti
letech startovala na olympijskych hrach v Amsterdamu a vybojova-
la zde zlatou medaili. Zachranaii ji oznacili za mrtvou a odvezli do
marnice. Tam si nastésti v§imli nepatrnych znamek Zivota a nechali
Elizabeth premistit do nemocnice. Sedm nasledujicich mésicii prozi-
la v komatu, a kdyz se probudila, 1€kaii ji Setrn€ sdélili, ze uz nikdy
nebude chodit. Odmitla se vzdat. Dva roky trvalo, nez se znovu moh-
la spolehnout na své nohy. Olympiadu v roce 1932 sice vynechala,
ale uz o ¢tyii roky pozdéji byla ¢lenkou tymu, ktery v Berlin€ ziskal
zlatou medaili ve Stafetovém béhu. Jak daleko je od invalidniho vo-
zicku k olympijskému zlatu? Urcité dale, nez maji dnes mnohé firmy
od soucasného stavu k ,,neskromné* vizi.

To, conam dnes schazi, je ocekdvani zazrakli. My na zazraky cekame
a to je néco jiného, protoze doufame, Ze je zafidi nckdo jiny. Nejlépe
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stat, ktery by mél jako Jezis udélat ze tii ryb hostinu pro vSechny. Nebo,
po vzoru Robina Hooda, bohatym brat a chudym davat. Pti takové
o zaméstnanci, ktery pracoval vice, nez musel (najdete ho v kazdé
knize o uspéchu), a nejmén¢ osm z nich prohlasi, ze je to nesmysl.
Nejenom proto, Ze jim samotnym by se néco takového pficilo, ale také
z toho divodu, Ze uznali vedouci obvykle nejsou k mani. Pokud si
aktivniho pracovnika viibec v§imnou, pak se obvykle za¢nou obavat,
Ze se chce timto zptisobem dostat na jejich misto.

Druhym faktorem, kterého bychom si méli pov§imnout, je speci-
alizace. KdyZz Tomas Bata v roce 1904 odjel na zkusenou do Spoje-
nych statl, nem¢l obavy, Ze by nenaSel zaméstnani. Um¢l se prece
postavit ke kazdé praci, kterou vyroba bot vyZadovala. Brzy vsak
zjistil, ze proti vykonnosti d€lnikil, jez se specializovali na jeden
ukon, nemé Sanci. Z tohoto poznani vznikla pozd¢ji jeho povéstna
pasova vyroba. Primyslova éra takovy pohled na praci vyzadovala.
Ve stejné dob¢ ostatné prosazoval své principy védeckého rizeni Fre-
derick Winslow Taylor. Podle néj existoval jediny spravny zpiisob,
jak provést ur€ity pracovni tikon, a ten mél byt zjistén védeckou me-
todou a nafizen shora. Bat’a se na rozdil od n¢j domnival, ze zame-
tani rozumi nejlépe metaf a ne feditel zavodu. Proto i pfes piisnou
specializaci a podrizeni planu podporoval zlepSovatelskou iniciativu
zamé&stnancu.

Dtivodem, proc€ si u Bati délnici nehledé€li svého, jak to pozado-
val Taylor, byla samosprava dilen a zejména kolektivni odmeéiovani.
Lidé nemohli mlcet, kdyZz vidéli, jak jim nékdo kazi vykony a snizuje
mzdy. Také se vétSinou s takovym kolegou vypotadali sami, bez pfi-
spéni mistra nebo jiného vedouciho pracovnika. Ze stejného diivodu
se na aktivitu a zlepSovani nehled€lo jako na Splhounstvi, protoZe na
uspoie nebo lepsi vykonnosti participovali vSichni.

Dnes se bohuzel v mnoha firmach vratili k taylorismu, pfipadné
od n¢j nikdy neodesli. A to nejen u manualnich profesi, ale také v pfi-
padé lidi, jejichZ vyrobnim nastrojem je mozek. ,,Neptej se a délej, co
se ti fika!*“ je dnes stale velmi oblibené heslo. Pfipadné ,,Nestarej se
o0 véci, do kterych ti nic neni®.
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Nakup¢i jednoho hotelu mi vypravéla, jak byla zvykla po pii-
chodu do prace upozornit recepci, Ze na skle vstupnich dvefi jsou
$Smouhy nebo chodnik hyzdi papirky. A vSechny ty zavady, snizu-
jici v o€ich zakaznikl estetickou hodnotu podniku, byly promptné
odstranény. Pak hotel koupil velky fetézec. Druhy den po nastupu
nového managementu se od feditele dozvédela, Ze poradek nespada
do jeji kompetence. A pry jestli by se nemél podivat na vysledky jeji
prace, kdyz viditelné neni vytizena. ,,Od té doby si hledim svého
a nerozhodi mé, kdyz v travniku rostou pampelisky a pted vchodem
se povaluji odpadky,* uzavtela sviij ptibéh.

Je to selhani jednoho ¢loveka na vedoucim postu? Ackoliv bych
byl rad, aby tomu tak bylo, bohuZel musim fici, Ze jde o véc systé-
movou. Manazefi velkych spolec¢nosti maji radi vSechno pod kon-
trolou. Ptisné rozdéleni kompetenci v duchu Taylorovych principt
jim vyhovuje. TotéZ plati i o mnoha zameéstnancich. Neni pfece pii-
jemné délat véci, za které nejenze nedostanete zaplaceno, ale mozna
vas i pokaraji. Spokojeny zakaznik nebo dokonce ,,nas zakaznik, nas
pan®, jak to prosazoval Tomas Bat’a, jsou abstraktnim pojmem, kdez-
to vedouci s pravomoci sebrat vam prémie je nepiijemné konkrétni.

Toto uzké pojeti specializace je také divodem, pro¢ ocekavani
vkladana do tymové prace se vétSinou nenaplni. Tymem je dnes ja-
kakoliv skupina lidi, ktefi sedi spolecné v open space kancelati nebo
ptislusi do stejného odde€leni. Pokud maji néco spolecné fesit, ob-
vykle travi ¢as Zabomys$imi valkami o postaveni v kolektivu. Chybi
rozhled a idea, nikdo pofadné nevi, pro¢ to délaji a k ¢emu to bude
dobré. Zakladnim nastavenim lidi to ale neni. Dotazovanim mezi za-
nost prace. Dokonce pted spravedlivym ocenénim a vysi mzdy. Neni
tedy divu, Ze osmdesat procent z nich se v zaméstnani citi nest’astny-
mi. Skutené jsme presvédceni, Ze s takto naladénou posadkou mi-
Zeme vyplout hledat novy svét?

Richard L. Brandt, ktery napsal knihu o Googlu a jeho zaklada-
telich Jak mysli Larry Page a Sergej Brin, v ni tika: ,,NejveétSim la-
kadlem na Googlu vSak pro mladé védce nebylo bezplatné stravo-
vani. Informatici a inzenyii se nakazili touhou dé€lat nevidané véci.
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Zdrojem této nakazy byli Larry a Sergej. Sergej na tuto skutecnost
kladl velky daraz a prohlaSoval, Ze se jedna o dulezity faktor, zvIas-
té¢ v dobé¢, kdyz klesa hodnota firemnich akcii. ,V této véci chcete
mit jistotu, ze zaméstnavate lidi, ktefi u vas radi pracuji, jez bavi
néco vytvaret a neptisli k vam hlavné kvtli platu. Kdyz vytvoti néco
hodnotného, chcete je za to samoziejme patiicné odmenit. To je ona
chvile, kdy se jim vSe vrati.

Povsimnéte si jedné dulezité véci, ktera mozna neni na prvni po-
hled pfili§ zietelna. Uspé&$na firma odméiiuje az jaksi zpétng, za za-
sluhy. Lidé casto dostanou vice, nez méli piivodné slibeno, ale neni
to jejich motivace. Nemohou se piece fidit tim, co neni a moZna ne-
bude. Jsou hnani touhou pfijit s né¢im novym a uzitecnym. Nejvet-
$im mytem, ktery jsme prevzali z doby primyslové revoluce, je pte-
sveédCeni, Ze lidé pracuji vyhradné pro penize. JestliZe si to myslite,
nemiiZzete vytvorit uspéSnou moderni firmu.

Stagnuje tedy produktivita kvtli nedavné krizi, nebo ta naopak
vypukla proto, ze nejsme schopni postoupit vyse? Vzhledem k tomu,
ze technologie, které dosud pohanély rist, uz delsi dobu nic prevrat-
ného nenabizeji, nabizi se podezieni, ze jsme stanuli na konci jedné
epochy. Pojd’'me se proto podivat na nazory generace, které se to by-
tostn¢ dotyka, protoZe ta nova doba bude jeji dobou.
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lobalni studie ZenithOptimedia, ktera zpovidala vice nez 6000
respondentli z deseti zemi, ma piiznacny nazev The Pursuit of

Happiness (Honba za §téstim). Tyka se Zivotnich postoji generace
Y, tedy mladych lidi narozenych po roce 1986 (n€kdy se tento mez-
nik posunuje az do poloviny sedmdesatych let). Jde o generaci, ktera
dnes nastupuje do zaméstnani a kterda v ném do deseti let prevladne.
Oni budou vytvaret nepfili§ vzdalenou budoucnost a na nich zavisi,
jak se nam vSem bude dafit. Haie nebo 1épe?

Zda se, ze mnozi dne$ni manazefi si zatim necht¢ji pripustit, ze by
v konfrontaci s ypsilonovou mladezi tahali za krat$i konec provazu.
Soudim podle toho, Ze ji castuji charakteristikami jako ,,lenosi* nebo
,rozmazleni spratci“ a doufaji, ze ony svévolniky ¢asem srovnaji po-
dle svych predstav. Ta idea je nejen tézko uskutecnitelna, ale také ne-
bezpecna. Generace Y je totiZz nasi nad¢ji — a to prave takova, jaka je.
Predchozi pokoleni nas ptivedla na konec epochy, a jestlize se chce-
me pohnout dal, potfebujeme k tomu nové mysleni a nové postoje.

Generaci Y se vycita, Ze se honi za §téstim, misto aby pilné€ praco-
vala. Zapominame, Ze $tésti je univerzalnim cilem bez ohledu na vék
a oslovujte tedy i dfive narozené. Jedinym rozdilem je zptisob, jak ho
dosahuji. Jejich rodice jsou schopni snaset ustrky v praci, jen kdyz si
vydélaji dost, aby si mohli pofidit dim a auto. Stésti, nebo alespon
predstava o ném, vychazi z materialniho zabezpeceni. Nastupujici
generace ho vSak chce ziskat ptimo. Pro¢ jit oklikou, kdyZ se mohou
citit Stastni a spokojeni ptimo v praci?

Problém je v tom, Ze mnohé soucasné firmy programoveé vytva-
feji prostiedi, v némz se zaméstnanci $t’astni citit nemohou. Ba do-
konce nesméji. Za podnikovou zdi se rozklada zcela jiny svét, nez
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tam venku. Stésti a spokojenost nejsou hodnoty, které by sem mély
povoleny vstup. Proto byl také vynalezen termin work-life balance.
Lidé se musi vyrovnavat se dvéma odlisSnymi prostfedimi. Generace
Y je chce mit v jednom. Prace je zivot a zivot je prace. OvSem ne v té
podobé, s jakou se dnes v zaméstnani bézné setkavame.

Podivejme se, co je vlastn¢ dnesnim mladym lidem vycitano: Ne-
chce se jim pracovat a jen by si uzivali, jsou nedisciplinovani a ne-
uznavaji autority.

Jaka je skuteCnost? Vypada to, Ze vSechna tato obvinéni vychazeji
z potreby lidi, ktefi dnes firemnimu svétu vladnou, aby se zachoval
status quo. Stagnace jim ptipada porad lepsi nez zména. Jsou presvéd-
¢eni, Ze se konecn¢ podarilo nastavit organizaci tak, aby bezchybné
fungovala. A ted’ pfijde mladez, jesté ji mléko tece po brad¢, a chtéla
by vSechno zbofit. Kde je povinna ucta k tomu, co vybudovaly genera-
ce predkti? Co nam zistane, kdyZ se ke vSemu otoc¢ime zady?

Podobné ziejmé uvazovali ctihodni ¢lenové Francouzské akade-
mie véd, ktefi pohrozili svym odchodem, vystoupi-li na jeji pade Al-
bert Einstein. Zvlasté pokud by mél mluvit o teorii relativity. Nemalo
lidi je totiz presvédCeno, ze pokrok vyvrcholil pravé ted. Jejich pied-
stavy dokonale vystihl feditel amerického patentového uradu Charles
H. Duell, ktery v roce 1899 navrhl jeho zruseni, protoZe vSechno pry
uz bylo vynalezeno. Dne$ni podnikovy management je prave tak pie-
svédcen, ze konecné nasel idealni usporadani a nenecha si ho zkazit
nevycvalanymi détmi.

Skutecné jsme je tedy Spatné vychovali, opravdu maji laxni vztah
k praci? Nedorozuméni ziejmé vzniklo z jiného poméru generace
Y k vydélku, ktery my dnes povazujeme za jediny skute¢né ucinny
motivacéni faktor. Nejde o to, Ze by mladi penize nechtéli. Jenze jejich
rodice tikali: ,,NemiiZe§ mit soucasné¢ dobrou mzdu a potéSeni z pra-
ce. Vyber si jedno nebo druhé.” Generace Y je vSak piesvédCena, Ze
to jde. Chtéji vydélavat penize s potéSenim, ne z nutnosti, aby si za né
pak koupili Stésti. Jejich cilem neni majetek, ale prozitek. Pro¢ tedy
nespojit pfijemné s uziteCnym a mit oboje v zaméstnani? Protoze
rodice si mysli, Ze spravné je vydélavat v potu tvaie? Ze prace neni
Zadna zabava?
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Mozna si myslite, ze jsem to pon€kud ptehnal. Pracovisteé prece
nejsou zalozena na tom, aby se na nich lid¢ citili Spatné. Opravdu?
Jaky rozumny ditvod najdete pro piikaz, ze zameéstnanci nesméji
mit na stole vice neZ tii osobni piedméty? Ze spolu nesméji mluvit,
a to dokonce ani mimo kancelai? Ze jsou povinni snést kameru na
toaletaich? A to nemluvim o Spehovacim softwaru, ktery zazname-
nava kazdy dotek na klavesnici, programech ,,automaticky“ ukoluji-
cich pracovniky a GPS monitoringu zameéstnanct (nikoliv jen aut) na
pracovnich cestach. Neni dilezité, jestli to predpisy zaméstnavateli
umoznuji nebo jestli s tim lidé vyslovi souhlas. Podstatné je, Ze v ta-
kovém prostredi tézko muzete pocitovat radost z prace.

Znovu a znovu se vracim k pozadavku, aby prace vyvolavala po-
zitivni emoce. Ale proc¢? Je to opravdu tak dalezité, abychom otiéasa-
li pevnou organizaci firem a vydavali se vstiic né¢jakym (z pohledu
tradicnich manazert zajisté pochybnym) experimentim? Kdo stoji
o radost z prace, kdyz zavani anarchii?

Americky psycholog madarského ptivodu Mihaly Csikszentmi-
halyi je autorem praci o proudéni (flow). Ty nemaji nic spolecného
s tokem kapaliny, jak by se snad mohlo zdat, ale se §téstim, motivaci
a vykonnosti. V tomto zvlastnim stavu mysli dochazi v mozku k ja-
kési supravodivosti: zvysi se tok informaci a soucasné klesne spotie-
ba energie. Clovék tak poddva mnohem vétsi dusevni vykony, kon-
centruje pozornost, pfichdzi na nova feSeni, nevnima cas ani télesné
potteby a pti tom vSem se jeSte citi navysost Stastny. Zkratka idealni
pracovnik. M4 to ale hacek. Pokud mate strach, pocitujete nejistotu
nebo $patnou naladu, flow nedosahnete.

Aby bylo mozno proudéni vyuzit, musi mit zameéstnanci jasno, co
se od nich ocekava, musi byt schopni kol fesit a také ziskavat (ze-
jména pozitivni) zpétnou vazbu. Nezbytné je, aby ¢innost odpovidala
jejich hodnotovym postojim a méli povédomi o SirSim dopadu na
spolecnost. Je ziejmé, ze takové podminky odpovidaji pozadavkiim
vétSiny pracovnikll na kvalitu zaméstnani, jak to vyplyva z prizku-
mu: smysluplna prace, zpétna vazba nadtizenych a spravedlivé od-
meénovani. V podstaté tedy vime, jakym smérem se mame ubirat, ale
nedbame na to.
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Jsou prislusnici generace Y nedisciplinovani? Je pravda, ze klidné
odejdou od rozdélané prace, aby se mohli bavit? Mozna je to proto,
ze se nikdo nepta, jestli je vykonavana ¢innost napliiuje. Pokud si
vybavite Maslowovu pyramidu, je na samém jejim vrcholu potieba
seberealizace. Starsi generace to tesily tak, Ze se po praci spéchaly
vénovat svym konickiim. Tam dochézelo k proudéni, tam byli tito
lidé stastni. Ted mame ale moznost dosahovat nejvyssi mety piimo
v praci. Zadné posilhavani po hodinach, ¢ekani na konec pracovni
doby. Prace se stava hobby. Uzasnd energie je vydana ve firmé, ne
nad zndmkami nebo chovnymi kraliky doma. To bychom se ale ne-
sméli bat proudéni a vyhledavat radéji stojaté vody.

Je pravdou, ze generace Y neuznava autority? Pfijde na to, jaké.
Jde-li o manazery, ktefi ,,s Ufadem dostali i rozum®, ti opravdu nemaji
u mladych zaméstnancii odpovidajici respekt. Konec koncti by ho ne-
méli mit u nikoho, pokud se budeme tidit zasadou, Ze kvalitu lidi po-
zname po ovoci. Neochota respektovat formalni autority ovSem muize
vychazet i z celkového usporadani ve firmé. Jestlize zminéna studie
uvadi, ze mladi z generace Y, ktefi maji kontrolu nad svou kariérou,
jsou o 56 procent Stastnéjsi nez ti, kteii ji nemaji, pak je zfejmé, ze boj
proti autoritdm je Casto bojem proti organizaci, ktera jim neumoziuje
osobn¢ ovliviiovat svljj uspéch. Nejde o jedince, jde o systém.

Nezapomenme se také podivat, jak generaci Y pfipravujeme my,
jeji predchidci, na uplatnéni v zaméstnani. Pfed casem si jedna per-
sonalistka povzdechla, Ze absolventi vysokych §kol v oboru marke-
tingu netusi, co vlastn€¢ budou v praxi délat. Dopliite si tam klidné
fadu dalsich studijnich zaméfeni. Skoly dnes s oblibou péstuji teorii,
protoZe maji pocit, ze jim to pfida na védecké prestizi. Profesor Mi-
lan Zeleny proto propaguje podnikatelské univerzity, které by stu-
denty ptipravovaly pro podnikatelskou praxi. Ony by to jisté zvladly
1 stavajici skoly, ale maji zfejmée Spatnou predstavu o svém poslani
a nedostatecnou zpétnou vazbu.

Prave si procitam diplomovou praci z roku 2009 na téma zvyso-
vani vykonnosti pracovnikli. Kromé toho, Ze polovinu zabira povin-
né opakovani teorie, autorka v ni obhajuje véci, které by uz davno
meély patfit minulosti. Obfadné hodnoceni zaméstnancti v dlouhych
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intervalech, povazované za ,,pravidelnou komunikaci a konzultaci
vykonu pracovnika®, podil na zisku vyuctovany jednou ro¢n¢ (u Bati
to bylo kazdy tyden), pouzivani odmén nezavislych na vykonnosti,
jako je tfinacty plat, piispévek na dovolenou a benefity. Tvrdi, ze
v dob¢ krize neni tfeba pracovniky ptili§ motivovat, staci, kdyz maji
strach ze ztraty zaméstnani. Za 1ék na pokles vykonnosti pak povazu-
je zejména zavedeni slozitého systému formalniho hodnoceni. Aby
bylo jasné, nic studentce nevycitam. Zato jejim ucitelim ano.

Pokud jde o zékladni a stfedni stupen vzdélavani, nemusime dlou-
ho patrat, pro¢ ma mladez ponckud odtazity vztah k praci, zejména
té manualni. Uebny dnes p¥ipominaji pohadku o Sipkové Riizence,
nebot’ z nich bylo peclivé odstranéno vSechno, o co by se Zak mohl
pichnout ¢i pfijit k jiné uhoné. Na chemické pokusy se mohou déti
jen zdalky divat, zato dostanou k dispozici virtualni prohlidky celé
fady chemickych provozii. Hmat je bohuzel dilezitym nastrojem
nejen pro poznavani svéta, ale také pro vclenéni se do néj. Pokud
mladez nauc¢ime, Ze ma jen zpovzdali sledovat, jak pracuji nadfizeni,
nedivme se, Ze to pak v praxi skutecn¢ d¢la.

»Ze Skol zmizely hodiny, kde mély déti moznost sezndmit se
s riznymi pracemi. Hrabat zahonky, pilovat v diln€ policky... Dnes
pomalu nevédi, co je to Sroubovak. Tato republika pottebuje do bu-
doucna vzdélané hlavy a Sikovné ruce,* upozoriiuje Zdenck Slavata
z Kovarského spolecenstva. Je pro¢ se tim zabyvat. Za poslednich
patnact let poklesl pocet femesInych opravnéni vydavanych v Ceské
republice na mén¢ nez polovinu. NejenZe pak firmy marné hledaji
zru¢né manualni pracovniky, ale vytraci se vztah k praci jako tako-
vé, ktery prostfednictvim hmatu vytvarime a posilujeme. I kdyz pak
¢lovek pracuje hlavou a ne rukama, manualni zru¢nost mu dava moz-
nost divat se na véci také z praktické, hmotné stranky.

Ministerstvo Skolstvi nyni paradoxné hovoti o novince, vzdélava-
cim programu s nazvem ,,Clovék a svét prace®. Jako by tim fikalo,
ze doted’ Skolstvi tento vztah nezajimal a déti se 0 ném nemély viibec
dozvédét. Mozna i proto radéji slysi na reklamni vyzvy, aby se ba-
vily a bavily a uzivaly si. Jde tedy o to, aby se konecné dozvédeély,
Ze prace je naplni Zivota a je zabavna. Ale to uz neni jen véci Skoly.
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Nechci tim samoziejmé fici, Ze v ramci generace Y nastupuji do
prace zastupy and€ld. Pomér mezi dobrymi a Spatnymi, aktivnimi
a lhostejnymi je asi podobny jako u jejich pedchtdct. Jde o to, jak
se k nim postavime. Jestli budeme trvat na ,,kazni a poradku®, jak si
to dnes predstavuje nejeden manaZer, nebo najdeme zpiisob, jak je
zaujmout a dostat z nich to nejlepsi, co mohou vydat.

Muizeme tedy vidét hrozbu nebo prilezitost. Jak napiiklad uvadi
New York Times, americka mladezZ se uz tolik nezajima o vlastnictvi
tfidi¢ského prikazu, jako po ném touZili jejich rodice. Vice je pfita-
huji mobilni telefony. Podle ankety USA Today na otazku, jak dlouho
vydrzi, nez se podivaji, jestli neptiSel novym email nebo esemeska,
¢i navstivi své stranky na socialnich sitich, odpovéd¢lo Ctyficet sedm
procent dotazanych, Ze je to méné nez hodina. Martin Lindstrom
popisuje v knize Wiluxusované mozky vysledek vyzkumu, ktery mél
urcit padesat nejmocnéjSich a nejnavykovéjsich zvukl na svéte. Vy-
hrél to vibrujici telefon. Rikaji ndm tyto informace, e generace Y je
zavisla na telefonech a internetu? Nebo naznacuji, Ze mladi lidé maji
silnou potfebu komunikovat a sdilet své myslenky? Zkuste si na to
odpovédét sami.
daleity rys. Jak uvedla pro Cesky rozhlas jedna z dotazanych, dile-
Zité je byt online. ,,Na socialnich sitich je tak stra$n¢ snadné se uka-
zat. A o tom to dneska vsechno je. Ukazat, jak strasné skveli jsme.
My nejsme Uplné ted’ a tady na tom svéte. Definujeme se vic tim, jak
se prezentujeme na socialnich sitich. Kdybych o nékom mluvila, pfi-
pomenu fotku, co daval na web minuly tyden, protoZe je Gpln€ jasné,
Ze ji vSichni videli.*

Noc¢ni miira mnoha manazerti je na svéte. Jak udrzet pod poklickou,
co se d&je v podniku, kdyZ pracovni mista obsadi generace, ktera je
zvykla informovat se navzajem o vSem, s ¢im se béhem dne setkava?
Mobilni telefon zajisti snadno a nenapadné fotografii a za chvili je uz
na siti. Vzpomenme si jen na nékteré pripady ze Skol, kdy déti takto
,,dokumentovaly* chovani ucitelli. Mozna se nedostanou ven obchod-
ni tajemstvi uchovavana v trezorech, ale doklady o firemnim prostiedi
a pripadném nekorektnim nebo neetickém chovani urcité ano.
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Pfipomina to dobu, kdy se fasada totalitniho rezZimu zacala rozpa-

dat pod vlivem SirSich komunika¢nich moznosti. Satelitni televize,
pocitacové tiskarny, faxy a moderni kopirky uspisily konec socialis-
mu. Rada firem se viak chova podobné jako autoritativni stat a pe¢-
livé hlida, aby na vefejnost neproniklo nic, co by nebylo schvalené.
Zda se, ze maji odzvonéno.
li si na rychly feedback. Sdilej, lajkuj, okomentuj, a to brzy. Jest-
lize vyzkumy ftikaji, Ze nevydrzi dlouho bez mobilu a piipojeni na
internet, pak je to pravé proto. Potiebuji kontrolovat reakce ostat-
nich. Jsou tim doslova posedli. Ke vS§emu maji sklon k pfecenovani
svych schopnosti a nechybi jim hodné velké sebevédomi. Casto jde
o jedinacky s dobrym vzdélanim. Maji zkratka predstavu, Ze se svét
(alespon trochu) bude tocit kolem nich. Pak pfijdou do zaméstnani
a dozvédi se, Ze je tam zvykem hodnotit jednou ro¢né. Ze se se svym
$éfem prilis neuvidi a nakonec budou radi, zZe to tak je. To je divod
k frustraci a vzpoure.

Management dosel na rozcesti. Bud’ bude pokracovat v dosavad-
nich kolejich a neptatelské prostfedi povazovat za nutny nasledek
kvalitni organizace a ovladani firmy, nebo se chopi piilezitosti, kte-
rou mu nastup generace Y poskytuje. S trochou cynismu bych mohl
fici, ze neni ani tak diilezité, jestli dokonale vyhovime jejim potie-
bam, ale Ze v ni mame skvélou zaminku, pro¢ zacit se zménami.

Posledni dobou se ¢asto mluvi o spolecenské odpovédnosti firem.
Obvykle se vybiji v jednorazovych akcich, u nichz publicita daleko
presahuje jejich skute¢ny vyznam. Nékdy je jen vynucenou reakci,
odpovidajici na tlak nespokojené spolecnosti. Ted’ firmy dostavaji
moznost plsobit naopak na spolecnost a udélat néco s ,,blbou nala-
dou®, ktera se v ni pevné usadila. Vzdyt je to i v jejich zajmu, jak si
to ukaZeme v nasledujici kapitole.



3. Hodné blbé ndlada

A utorem terminu ,,blba nalada“ je byvaly prezident Vaclav Ha-
vel. Negativni atmosféra neni vSak jen kratkodobym jevem,
poplatnym dobé, kdy ho tento bystry pozorovatel déni ve spolecnosti
popsal. Rok od roku klesa spokojenost lidi s praci, s politickym sys-
témem i stavem spolecnosti jako takové. Frekventovanym slovem
se stava frustrace. Frustrovani obcané pisi nenavistné komentare na
zpravodajskych webech (také na Vaclava Havla), stfileji po svych
sousedech nebo je vyhazuji do povétii a demonstruji proti vsemu, co
jim neni po chuti. Nemtze se to samoziejmé neodrazit i ve firmach.
A znovu si zkusme polozit otazku: Co je pficina a co disledek?

Jednou z obecné vysoce cenénych hodnot je spravedinost. Ta
ovSem u vétsiny lidi nemé podobu zékonti a soudnich rozhodnuti.
Jde o jakousi pfedstavu o rovnovaze €intl, posuzovanou na zakladé
skupinovych i osobnich hodnot. Co si pod tim piedstavit? Bratii
Brafmannové to v knize Houpacka ukazuji na zajimavém ptikladu
televizni soutéze Chcete byt miliondiem?. Ve Spojenych statech se
muzete na ndpoveédu publika spolehnout. Tady je spravedlivé, aby
kazdy dostal Sanci zbohatnout. Francouzsti divaci nepovazuji za
spravné, aby vyhral hlupak, a pokud za néj soutézicitho povazuji,
klidn€¢ mu napovi Spatn€. Rus si pak muize byt jisty, Ze dostane
nespravnou napovedu, protoze vyhrat hodné penéz je vici ostatnim
krajné nespravedlivé.

Kdyz se pod timto zornym uhlem podivame na ¢eskou spolecnost,
nemiizeme prehlédnout, Ze jeji ndlada je ovliviiovana praveé pocitem
nespravedlnosti. Kde se bere, kdyZ patfime mezi staty s nejmensimi
ptijmovymi rozdily a chudoba ohroZzuje nase obany nejméné¢ z celé
Evropy? MuzZe to mit néco spolecného se zaméstnanim? Konec kon-
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cll v ném travime polovinu svého produktivniho Zivota. Jsou zde né-
jakeé sty¢né body?

Vime uz, Ze pokud zaméstnanec nenaplni svoji potfebu seberea-
lizace v praci, hleda nahradni aktivity mimo pracovni dobu. V dobé
socialistického ,,podnikani se utikal k rGznym konickam, zvlasté
pokud Slo o obyvatele panelaku. Nikdy uz asi nebudeme mit tolik
filatelistli a viibec sbératelit vSeho moZného.

Dnes je ale situace jina. Ne Ze by lidé nepotiebovali mimopra-
covni aktivity, ale na alba se zndmkami seda prach. Co je nahradi-
lo? BéZte se v sobotu nebo v nedeli podivat do nékterého nakupniho
centra. Hlava na hlave, dav se sune od jednoho médniho obchodu ke
druhému. Spousta svétovych znacek, svétla a zrcadla, vonici dobroty
v restauracich. Ma to vsak jeden hac¢ek. Na nakupovani potrebujete
penize. Hodné penéz.

Primérné placeny zaméstnanec se tak dostava do klesti. Na jedné
stran¢ predstava o jeho postaveni v tomto svéteé kratkodobych poté-
Seni a pozlatka, na druhé realita vydélku. Kdo za to maze? Napii-
klad cizaci, ktefi skoupili tuzemskeé firmy a plati nam ubohé almuzny.
Zahrani¢ni manaZzeti dodnes Zzijici v pfedstavé, Ze neumime pocitat
a nepouzivame toaletni papir. Neschopny domaci §éf, ktery si hrabe
pro sebe a bere to z nasich mezd. Staci?

Mame tu ale jeSt¢ seniory a obyvatele venkova, ktefi si navstévu
nakupnich center doptavaji malokdy. Jsou snad z tohoto uspokojova-
ni potfeb vylouceni? Vibec ne. Nespocetné televizni kanaly je prece
co ¢tvrt hodiny bombarduji informacemi, co si bezpodmine¢né musi
koupit a bez ¢eho nemohou zit. A opét roste pocit nespravedlnosti,
protoZe vSichni to pfece evidentné maji, ale ja ne. Mlize za to samo-
ziejme zkorumpovana vlada, kterd vSechny penize utrati a pak nema
na dichody, nebo zase ti miliardafi, majici na svédomi krachy ven-
kovskych firem a zemédélskych druzstev.

O sile reklamy si mtzete udélat predstavu na ptikladu z knihy /-
luxusované mozky od Martina Lindstroma. Marketéram znacky Axe
se podafilo presvédcit teenagery, ze kdyz se nastiikaji jejich sprejem,
stanou se pro zeny neodolatelnymi. Navic v nich podnitili pfedstavu,
ze vice deodorantu znamena vice sexu. Podle CBC News se ,,néktefi
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chlapci sprejem Axe prakticky polévaji, protoze ziejme uvétili re-
klamam, které predvadeji mladé muze uzivajici tohoto deodorantu,
na néz se okamzité zacnou vrhat rozvasnéné mladice®. DoSlo to tak
daleko, Ze nekteré skoly se pokusily Axe zakazat. Miizeme si snadno
predstavit, co nasledovalo, kdyz se nakonec ukazalo, Ze Axe jako
afrodisiakum pfili§ nefunguje. Mohla za to jen znacka, nebo i feditel
Skoly, hloupé holky, vlezli frajeti, ktefi meli vetsi uspéch a nakonec —
pro¢ ne — cela spolecnost, které je potieba to oplatit?

Blba nalada tedy vychazi predevsim z neschopnosti realizovat se
podle piedstav, které jsou nam podsouvany zejména reklamou. Kon-
zumni zpUsob Zivota se nevyznacuje vysokou spotfebou, jak se né-
kte¥i lidé domnivaji, ale tim, e nakupovani se stava naplni Zivota. Ze
je z n&j spolecenska norma a vylouceni lidé to proto povazuji nejen
za nespravedlivé, ale pfimo ohrozujici. Podle naSich instinktl totiz
vylouceni z tlupy znamena smrt. Miizeme se divit, Ze emoce spojené
s nemoznosti odpovidajici seberealizace a pocitem nespravedlnosti
jsou velmi silné?

Mozna to na vas pisobi jako jedna z téch umélych konstrukei,
kterymi se da vysvétlit cokoliv. Ale statisticka Setfeni skute¢né uka-
zuji, ze jedinymi, kdo nemaji vcelku problém vyjit se svymi piijmy,
jsou nejchudsi lidé. Tedy ti, na néz reklamni vabeni pfili§ neptisobi
a utraceji jen za to, co skute¢né nutné potiebuji.

S ptisobenim reklamy nic nenad¢élame. MuiZzeme zakazat propaga-
ci cigaret nebo alkoholu, ale ne pobizeni k nakupovani vitbec. Do-
konce ani osvétova cinnost, smétujici pozornost lidi tu ke sniZzené
spotiebé, tu k vy$S§im duchovnim ciltim, ptilis$ nezabira. Chybi ji totiz
schopnost masovée oslovit spolecenstvi s riznorodymi zajmy a posto-
ji. Pro¢ by méli naptiklad chudi podporovat omezeni spotieby a vy-
roby, kdyZ by to znamenalo nezaméstnanost, mensi pfijmy statni po-
kladny a tim snizeni socialni péce a dostupnosti zakladnich potieb?

Idealni tedy je nahradit to, co se zda byt pfitazlivé, jeste pritazli-
vej$im. Navod nam davaji tfeba postoje generace Y. Ud€lejme praci
zajimavou a lidé nebudou hledat nahradni feSeni. Mame k tomu do-
statek prostoru. Podle vyzkumu Lifestyle od spolecnosti TNS Aisa
byla v roce 2015 jen pétina Ceskych zaméstnanct v praci spokojena.
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Jak vyplyva ze zavéru Setfeni, tento fakt ma pfimou souvislost s cel-
kovou Zivotni spokojenosti a naladou ve spolecnosti. Mezinarodné
uzivany TRI*M index je na hodnot¢ 49, zatimco spokojenost zacina
od 60 bodi.

Me¢li bychom konecné pfiznat, Ze neexistuji dva svéty, oddéle-
né neproniknutelnou firemni zdi. Ze co se d&je na jedné jeji strang,
ovliviiyje i stranu druhou, a to obéma sméry. Nemutzeme si myslet, ze
blba nalada je véci vnéjsiho svéta a nas ve firme nemusi zajimat. Tam
venku se projevuje nezajmem a nizkou aktivitou. Jak fikaji politolo-
gové, spokojeny obcan jde k volbam, nespokojeny ne. V zaméstnani
se sice nevoli, ale aktivni pfistup je prece predpokladem zvySovani
produktivity. Jestlize 1idé pouze plni zadané ukoly a navic nehnou
prstem, je to Spatné. JestliZze ke vS§emu vykonavaji ptikazy, které jsou
evidentné hloupé, a mysli si svoje, je to jeste horsi. Nedavno obéh-
la internet fotografie, jak vozidlo spravy a udrzby silnic kosi travu
ukrytou pod deseti centimetry Cerstvého snéhu. I takto se projevuje
blba nalada v praci.

Aktivita nevznika sama od sebe. Dokonce ani finan¢ni pobidky
ptilis nepisobi. Jeden muj kolega mél oblibenou frazi: ,,Pracuji jen
do vyse svého platu.” Docela dobfe vystihuje, jak funguje motivace
zalozena jen a jen na pené¢zich. Dostanete-li pfidano, vase aktivita se
sice zvys$i, ale zastavi se u dalSiho stupinku. Neni ditvod ho ptekrocit.

V roce 1945 vytvoril psycholog Karl Duncker ,,ulohu se svickou®,
ktera se pouziva k fad¢ experimentl. Pokusné osoby dostanou kra-
bicku se svickou a s ptipinacky a jejich ulohou je upevnit svicku na
sténu tak, aby z ni nekapal vosk na stll. VétSina se snazi nejdiive
pripichnout svicku na zed ptipinacky, nebo ji upevnit rozpusténym
voskem. Az asi po deseti minutach obvykle ptijdou na to, Ze krabicka
nemusi slouzit jen jako podnos, ve kterém jim pfinesli véci. Spravné
tedy upevni krabicku ptipinacky ke stén€ a do ni postavi svicku.

Profesor Sam Glucksberg se rozhodl vyzkouset s pomoci této ulo-
hy ptisobeni motivace. Uéastniky rozdélil na dvé skupiny. Jedné sdé-
lil, Ze jim bude méfit Cas, aby mohl stanovit normy pro feseni tohoto
problému. Druhé slibil, pokud bude rychlejsi, zajimavou penézitou
prémii. Vysledek pfinesl pfekvapeni. Lidé z druhé skupiny, které mo-
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tivovaly penize, byli v priméru o 3,5 minuty pomalejsi neZ prvni sku-
pina. Experiment byl n€kolikrat zopakovan i na jinych pracovistich,
tivace v dusevni praci lezi n¢kde jinde. Nejsou to penize, jak si jeste
ve vetSing firem mysli. Aktivita vychdzi z jinych pohnutek.

Goran Carstedt, byvaly prezident spolecnosti Volvo Sweden,
k otazce aktivity poznamenal: ,,Podnikovi vedouci Casto vyzyvaji
své lidi k tomu, aby se angazovali pro cile organizace. AvSak prava
otazka zni, pro co se angazuje organizace a zda je to hodno mého
Casu.*

Nalada lidi se zméni, jestliZze se zméni kultura firmy. A prave s tim
ma management obrovské potize. Nejde jen o to, Ze se musite za-
¢it chovat jinak. Atmosféra vychazi z podnikovych hodnot a ty jsou
spojené s poslanim a vizi. Rozhlédnéte se kolem sebe, kolik firem
ma skutecné jasno, co je jejich poslanim. A kolik z nich predklada
zameéstnancim i vefejnosti pfitazlivou vizi.

Kazdy novy zaméstnanec Batovych zavodi (mam tim na mysli
obdobi mezi dvéma valkami) obdrZel pti nastupu brozurku s nazvem
Do nové prdce. Zacinala takto:

,,Dnesniho dne stal jste se spolupracovnikem nasich zavodi.

Mozna, ze nejste odbornikem prace, jiz nastupujete. Naucite se ji
vSak stejné dobfe, jako vSichni ti, ktefi ji zacinali pfed Vami.

Co je vsak naprosto novym, je duch této prace a vlastni smysl
toho, proc ji vSichni koname.

Utelem nasi a od této chvile i Vasi prace je Sluzba verejnosti. Ve-
fejnost jsou miliony nasich zakaznik, tisice naSich spolupracovniki,
tisice téch, ktefi se zivi pripravou surovin pro nase zavody a konecné
nasSe zavody samotné.*

Srovnejme si to s vyjadfenim jisté velké spolecnosti, ktera na
webu uvedla, Ze jejim poslanim je vytvaret akcionaiim zisk. Co asi
vice oslovilo zaméstnance a podnitilo je k pracovni aktivité? Bat'ov-
ska sluzba verejnosti, nebo vytvareni co nejvyssich pfijmi pro maji-
tele? Bohuzel v dnesni dobé se setkavame spis s tim druhym, i kdyz
to spolecnosti takto oteviené neformuluji. Ale kdyz zadné poslani
neni k dispozici, lidé se domysli, o co tedy jde.
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Na tvorbé zisku neni samoziejmé nic Spatného, ale je to posla-
ni? Je vaSim poslanim cely Zivot pracovat? Mulze firma vydé¢lavat
penize, aniz by se starala o zakazniky, potfeby svych zaméstnanct
a celkovou naladu ve spolecnosti? Obavam se, Ze takovou predstavu
realizuji zejména lidé, které jsme si zvykli nazyvat ,,Smejdy*. Tedy
bezohledni prodejci predrazenych kramt, dovedné vyuZzivajici ze-
jména slabin seniorti.

Jednim z diivoda, pro¢ produktivita prace stagnuje, je tedy pri-
mitivni pojeti pragmatismu. Management si zvykl vidét fungovani
firmy jako ukol pro pocitac. Co se neda pievést na vzorec a zaradit
do tabulky, je nadbytecné. Kupodivu nejde o kalkulaci, ale o emoce.
Manazefi se stydi zabyvat se poslanim a vizemi, protoze maji pocit,
ze se to pro né€ nehodi. Neodpovida to predstavé pragmatického ve-
douciho, operativné rozhodujiciho na zakladé pocitacovych analyz.
Zmenit tento obraz sebe samého je t€¢zké, velmi tézké. Presto bychom
se o to méli pokusit. ManaZefi totiz nejsou blbé nalady usetfeni. Vice
nez Sedesat procent zapadoevropskych vedoucich pracovniki zije ve
strachu, podeziivavosti a obavach z budoucnosti.

Jednou se to tedy bude muset zménit. Kdo bude ¢ekat a fikat, ze
jeste neni nejhti (zvlasté kdyz se ekonomika zase zotavuje), dopad-
ne jako zaba v hrnci na plotné. Kdyz uz konecné uzna, ze voda je
neptijemné horka, nezbyva ji dost sil, aby vyskocila ven. Muzete
se rozhodnout, jestli chcete vyplytvat sily na udrZzovani zastaralého
a drhnouciho mechanismu, nebo se radéji hned poohlédnout po né-
¢em novém. Primyslové revoluci dosel dech. Co vSak misto ni?
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rumyslovéa revoluce znamenala skok ve vyvoji lidstva. Nejen

v oblasti technologii, ale celkovy hospodarsky rozvoj vyvolal
i zmény ve spole¢nosti a pfinesl pokrok ve zdravotnictvi, social-
ni sféte, vzdélani a dalSich oblastech. Proménila se také organiza-
ce prace. Nové uspotradani vyzadovalo jednotnou pracovni dobu,
jejimz symbolem se staly tovarni sirény. Masy negramotnych
délnikd bylo tfeba tidit tak, aby nemusely nad praci ptili§ pie-
myslet.

Nejdrive chicagska jatka, po nich Ford a dalsi podnikatelé (vcCet-
n¢ Tomase Bati) zacali vyuzivat pasovou vyrobu. Zvysila produkti-
vitu prace, zlevnila produkty, ale z relativné volné femesiné vyroby
se vratila ke starovékym galéram, kde vrchni dozorce udaval ves-
laifim rytmus udery na buben. Pas vyzadoval uzkou specializaci,
zameéteni na jeden ukon. Vrcholem tohoto pojeti organizace prace
pak bylo védecké tizeni Fredericka W. Taylora.

Na ném se vsak také ukazaly limity tohoto pojeti. Bylo-li dosa-
zeno nejlepsiho a nejefektivnéjsiho provedeni manudlniho tkonu,
pak — co se tyce lidi — nebylo dale co zlepsovat. Produktivitu proto
mohly tahnout kuptedu jen stroje. Otazka rozvoje schopnosti zamést-
nancti ustoupila do pozadi a inovatofi se soustiedili na technologie.
A to nejen ve vyrobg, ale také v kancelatich.

Pokud jsem osobni pocita¢ predstavil jako jedinou skutecnou
technologickou revoluci posledniho pulstoleti, pak u kancelarské
prace je to obzvlasté markantni. Nic jiného se tu prakticky nezméni-
lo. Mechanické kalkulacky nahradila moderné;jsi technika, ale v pod-
staté jde stale o jedno: aby lidé ptipravili data a vyzvedli vysledky.
Jsou pouhou obsluhou strojt stejné, jako si to Taylor predstavoval ve
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vyrobé. A protoze zadna dalsi ,,strojni revolucni zména nepfichazi,
zlstavaji stat na miste.

Management, jakkoliv ma rozhodovaci pravomoci, v podstaté
funguje stejné. Jisty feditel se mi s hrdosti pochlubil, Ze se rozhoduje
pouze na zakladé pocitacovych analyz. ,,Ne podle né¢jakych dojmi
nebo intuice,” dodal. Upozornil jsem ho, Ze v tom ptipade¢ je pro fir-
mu zbytecny a drahy. Porovnat dva vysledky, z nichZ jeden je kladny
a druhy zaporny, to prece dokaze i jeho pocitac — a s nulovymi mzdo-
vymi naklady. Véfili byste, ze se hluboce urazil?

Podobné to dopada i s hodnocenim zaméstnancti. Co se nevejde
do tabulek, je odstranéno. Manazer si dnes lame hlavu, jestli inici-
ativa jeho podfizeného je za Sest nebo za sedm bodil. Ke v§emu na-
prosto zbytecné, protoze kdyz jednou ro¢né¢ dojde na i¢tovani, ani
jeden z nich si nepamatuje, jak se k tém ¢isliim dos$lo a co znamenaji.
Srovnejme si to se systémem Tomase Bati, v némz se vykony porov-
navaly kazdy tyden. Pochybuji, Ze by mél k ruce védeckou analyzu,
ukazujici, Ze v tomto kratkém obdobi si lidé jesté pamatuji, co udé-
lali dobte a co Spatné. Spis se pro toto feSeni rozhodl intuitivné, na
zakladé zkuSenosti.

Mame tu tedy problém. Vézime aZ po usi ve zvycich z dob pramy-
slové revoluce, ackoliv ta se uz vycerpala a ma spise podobu poma-
1é, unavené evoluce. Management se vSak urputné drzi svych jistot.
Projevuje se to naptiklad v potfebé mit kontrolu nad zaméstnanci. Ve
starych filmech si mizete v§imnout, Ze pfednosta kancelare obvykle
sed¢l na vyvyseném stupinku a ptisné sledoval, jestli se snad nékdo
nebavi nebo nelelkuje. Na tom ideélu se dodnes nic nezménilo.

Pracovni open space prostory nevznikly proto, aby lidé mohli
spolu 1épe komunikovat (neznam horsi prostfedi pro rozhovory),
nebo aby posilili tymového ducha (spis na sebe za¢nou byt alergicti),
ale aby mél séf prehled. Kdyz se jest¢ ke vsemu zjistilo, Ze vyjdou
levnégji, najednou byly vSude. Misto kamrlikii rozhlehlé haly, to je
ptece heslo primyslové revoluce.
levnégji by totiz vyslo, kdyby ¢ast zaméstnanct do prace vibec ne-
chodila. V dobé pocitact a internetu mohou pracovat kdekoliv, tfeba
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doma. CoZ je problém, protoZe tam na n¢ manazer nevidi. Co kdyz
nepracuji?

A protoze i open space kancelare mohou byt nepiehledné, naku-
puje se software, ktery sleduje kazdy pohyb na pocitaci ¢i volani
telefonem, a jisti se kamerami.

Nasel jsem na internetu popis jednoho (ne jediného) z takovych
sledovacich programi. Mezi jeho pfednosti patii schopnost zazna-
menavat vtefinu po vtetfiné veskerou ¢innost pracovnika na pocitaci,
pocet stisknutych klaves (véetné potadi, tedy vlastné textu, pry proto,
aby zaméstnanci nepsali vulgarismy). Nejvice me vSak zaujala infor-
mace, ze manaZzeti tohoto programu vyuziji ke zjisténi ,,kterého ze
svych podrizenych mohou naptiklad ohodnotit prémiemi za vysoké
pracovni nasazeni a koho naopak mohou pfti redukci stavu postradat®.
Vzhledem k tomu, ze v tvliir¢im rozpolozeni délam spoustu preklept,
byl bych uz zfejmé v takové firmé jednou nohou na uradu prace.

Proc¢ se tak vedeni firem chova? Za prvé je zvyklé, ze dodrzova-
ni a vyuzivani pracovni doby je zakladem organizace. Na vojné se
jeste nedavno dokazovala bojeschopnost hlavné tim, Ze vojaci uméli
dokonale pochodovat. A protoze dne$ni model fizeni ma s tim vo-
jenskym mnoho spole¢ného, nemtizeme se divit, Ze klade diraz na
stejné veci.

Za druhé tento systém neptipousti ani osobni inciativu, ani vlastni
cestu k feseni. Velitel vydava ptikazy, ¢innost probiha podle $ablon.
Je tak ptedem dan tkol, pracovni postup i vysledek. Kdyby snad
podfizeny narazil na odchylku, obrati se na svého vedouciho, aby
rozhodl.

Za treti by manazefi chtéli kontrolovat kazdy detail, protoze za
jediného schopného ¢lovéka Siroko daleko povazuji sami sebe. Jenze
na takovou kontrolu nemaji cas.

Pted nékolika roky se pravnici pieli nad vyrokem Nejvyssiho sou-
du, ktery rozhodl, Ze sledovani pohybu na internetovych strankach
neni zasahem do soukromého Zivota, protoze icelem neni sledovat
soukromi zaméstnanych, ale ochranit majetek zaméstnavatele. Rada
z nich se domnivala, Ze to je naruseni soukromi. Nikdo se vSak ne-
pozastavil nad faktem, Ze doty¢ny zaméstnanec travil soukromym
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surfovanim vice nez polovinu pracovni doby a jeho vykon ptitom
nikomu nechybél.

Jist€ uz vas tedy napadla otazka, pro¢ vedouci pracovnici jedno-
duse nezkontroluji vysledky. Ty jsou pfece dilezité, ne cesta, kterou
se k nim doslo, nebo Cas straveny nad ukolem. JenZe manazeti Ziji
v presvédceni, ze jejich podiizeni nepracuji, jak by mohli. Co kdyz
svoji praci zvladnou za hodinu a zbytek dne stravi na koupalisti? Ma-
ji-li je na ocich, nic takového se nemize stat. Opravdu se to ptihodi
malokdy, protoze zaméstnanci dokazi natdhnout hodinovou praci na
cely den, kdyz uz musi v té kancelafi sed¢t.

Zajimavé je, ze ackoliv se ptisn€ hodnoti dochazka, vysledky prace
nékterych lidi skute¢né nikomu neschazeji. Kolega mi kdysi vypravél,
jak coby cerstvy novacek prebiral funkci po panovi, ktery odchazel do
dichodu. MéI na to sice jen jeden den, jehoz vétsi Cast jeSté zabrala
rozluckova oslava, ale jak mu nastavajici dichodce vysvétlil, veskera
jeho prace za posledni rok je zanesena ,,tady v téch Sanonech®.

Kdyz je kolega v pondéli jeden po druhém otevtel, §ly na ne¢ho
mdloby. V Sanonech byly den po dni uloZeny noviny s vylusténymi
ktizovkami a barevné€ podtrhanymi zajimavymi titulky.

Dnesni firmy jsou tedy fizeny v duchu nejlepsich vojenskych tra-
dic. Ve vétsiné z nich by na recepci mohl viset napis ,,Tady konci
vSechna legrace. Lidé, kteti prod¢lali vojenskou sluzbu, by mohli
vypravét, jak najednou stali v neznamém prostiedi, ostfihani a pie-
vleceni do nezvyklych mundurt a citili, Ze se z individua stavaji pou-
hym anonymnim koleckem v hrozivém stroji. Zbaveni vlastni vile,
svobody rozhodovani, mysleni.

Primyslovy v€k zformoval manazera do podoby draba. On vi,
co se ma d¢lat, a on za to také nese zodpovédnost pred vrchnosti.
Nemtize si dovolit experimenty, protoze jeho postaveni je zavislé na
tom, jak dokaze eliminovat kazdou chybu. Poloha a funkce kolecek
v soustroji je pevn¢ dana a kazda odchylka by pravdépodobné zptiso-
bila havarii. To vSechno je pravda. Jenze kdo v 21. stoleti potfebuje
kapesni hodinky na klicek?

A nezapomefime na generaci Y, ktera brzy ve firmach ptevladne.
Jak jsme si uz fekli, jednou z jejich charakteristik je silna potfeba mit



4. KONEC PRUMYSLOVE REVOLUCE

svoji kariéru pod kontrolou. To je ovSem ve firméch s direktivnim fi-
zenim tézké, ne-li nemozné. Zakonite tedy poroste napéti mezi stava-
jicim stavem a poZadavky vétSiny zaméstnancti. Takovy nesoulad se
pak &asto vyrovnava skokem. Ceka nas tedy dal3i revoluce? A pokud
ano, ¢eho se bude tykat?

Chceme-li zvysit produktivitu dusevni ¢innosti (a tim i celé eko-
nomiky), musime osvobodit tvotivost. Primyslovy vek ji dokonale
spoutal a znehybnil. VSimnéte si, Ze nové véci vznikaji bud’ tam, kde
uz omezujici schémata odvrhli, nebo mimo firmy — u jednotlivct,
ktefi nejsou zasazeni manazerskymi obavami.

Jednou ze zasadnich prekazek je pfilisna specializace. Nejen pra-
covni. Do naSeho zivota se zpétné€ promita to, co vznikne v zamést-
nani. Prehlizime, odmitame, odhazujeme vSe, co neslouzi naSemu
cili, coz je vétSinou pfimocara kariéra nebo vyssi vydélek. Tento
uzky koridor nas vSak zavede jen do takového mista, které si dokaze-
me pohodIné ptedstavit. Misto abychom byli objeviteli, stavame se
pouhymi laboranty svého Zivota.
pro americkou armadu, kteii se zde usadili za druhé svétové valky. To
je jisté pravda, ale ne uplna. Ty nejlepsi napady totiz pfisly odjinud.
Lidé, ktefi je vytvorili, byli fandy nové techniky, zvlasté pocitact.
Ale také vyznavaci rliznych ndboZenskych a filozofickych smért,
posluchaci moderni rockové hudby, umélci, zvidavymi pozorovateli.

Nestavalo se jim to, co potkalo inZenyry, ktefi v Ustrani laboratote
zmenSovali elektronku, aby byla pouzitelna v autoradiich a ptenos-
nych pfijimacich. Kdyz s ni kone¢né vysli na svétlo, zjistili, Ze svét
zatim ovladly tranzistory.

Autofi téch nejvétsich vynalezli méli renesancni rozmér. Pozo-
rovali svét z vicera thlt, a proto také vidé€li vice. Mnoha technicka
dila jsou inspirovana piirodou. Mohl by je navrhnout ¢lovek, ktery
nezvedne hlavu od vykrest?

Pfipomenime si bitvu, ktera se v poloviné sedmdesatych let strhla
okolo otazky, kdo obsadi trh s videokazetami. Jak je mozné, Ze nako-
nec vyhral systém VHS, ktery byl oznacovan za technicky nejslabsi
(ve srovnani s vyrobky firem Sony a Philips)? Zatimco konkurence
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se soustfedila na dokonalé vlastnosti vyuZzitelné zejména na profe-
sionalnich pracovistich, ve firmé JVC si polozili otazku, jak dostat
kazetu do milionil rodin. Misto archivace televiznich potfada ve stu-
diich a zaznamenavani védeckych experimentii vsadili na thrillery
a erotiku. Videoptijcovny rostly jako houby po desti a nezZ se rivalové
vzpamatovali, nezbyvalo pro n¢€ misto.

Také dalsi legendarni vynalez vznikl diky schopnosti pozorovat
zivot kolem sebe. KdyzZ séf firmy Sony Akio Morita pfiSel s ideou
malého kazetového prehravace, jen se sluchatky a bez moznosti na-
hravani, marketingové oddé€leni ho varovalo, Ze o n€j nebude Zadny
zajem. Reditel se viak nedal odradit. Dobfe si totiz v§iml, ze mladi
lidé jsou ochotni vlacet s sebou i té¢zké radiomagnetofony, aby mohli
za chlize poslouchat svoji oblibenou hudbu. Pro¢ jim to tedy neuleh-
¢it? Vznikl legendarni walkman a prvni vyrobena varka byla béhem
mesice vyprodana.

Protoze i nase mysleni se jesté drzi primyslové éry, stavime tvo-
fivost az za technologii. Podle rozsitené predstavy s pomoci techniky
vytvorime jeste vyspélejsi techniku a s jeji pomoci jeste vyspelejsi. ..
Vlastné jde o rutinu, kde originalni napad neni dilezity. Vyvoj tak
ma podobu neustale stoupajici ptimky. Nevédomky se ocitame v roli
londynskych radnich, ktefi na sklonku 19. stoleti vyslovili obavu,
7e bude-li se doprava rozsifovat dosavadnim tempem, zavali hlavni
meésto hromady konského hnoje. Nechceme-li se smifit se stagnaci,
musime zménit smér. Opustit vycerpany dil a najit novou zlatou zilu.
Kde? Na misté, které jsme kdysi zavrhli a na dlouho uzavteli. V lid-
ské mysli. Priimyslova revoluce konc¢i, at’ Zije revoluce mozku!

Napoleon ftikal, ze v jeho armadé ma kazdy vojak v torné mar-
salskou hul. Stejn¢ tak mohu tvrdit, ze kazdy zaméstnanec je po-
tencialnim objevitelem netusenych produkti a sluzeb. Jak vsak jeho
schopnosti objevit a uvolnit? Na to se podivame v dalsi kapitole.
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J sou informace, které¢ upadnou v zapomneéni, aniz by si jich kdo
poradné v§iml. K nim patii i vysledky Setfeni, které bylo na pie-
lomu tisicileti provadéno v americkych firmach. Je pravda, ze $lo
o dobu, kdy se o stagnaci zminovali jen nejveétsi pesimisté (prestoze
v té dobé¢ hlasité praskla dot-com bublina), takze piekvapiva zprava
o vyuzivani duSevni kapacity zaméstnancti malokoho zaujala. Jinak
by nam zjisténi, Ze zaméstnanci pouzivaji své myslenkové schopnos-
ti hodinu denné, nedalo dobfe spat.

Pro lepsi pochopeni toho, co nam unika4, si predstavme, Ze v§echno
kolem nas, veskera civilizace je vysledkem oné primérné patnacti-
procentni vykonnosti. Jak by vypadal svét, kdybychom ji zvysili dej-
me tomu na padesat procent?

Samoziejmé, ze tak piimocare to nefunguje. Predstava, ze jsme
¢im dal tim chytiejsi a vyuzivame tedy 1épe svoji mysl, pada tvati
v tvar seznamu nejinteligentnéjsich lidi naSich déjin. Vétsina z nich
zilav 17. a 18. stoleti. Viibec nejveétsi IQ o hodnoté 210 mel Johann
Wolfgang von Goethe. My ho zname predevsim jako basnika, ale za-
byval se také politikou, biologii, historii uméni, umeéleckou kritikou
a architekturou. Nikoliv tedy tizce zaméteny védec Ci technik, jak si
dnes génia predstavujeme. UZ jsem upozornil, ze ptilisna specializa-
ce a maly rozhled jsou na Skodu.

O vétsing génill jsme alespon nékdy slyseli. Ale co tieba takovy
Richard Buckminster Fuller (1895 az 1983), vlastnik 25 patentti, au-
tor 28 knih, ¢lovek, ktery vyznamné ovlivnil architekturu, urbanis-
tiku, matematiku, fyziku, ale také uméni, literaturu a filozofii? Nic
vam to jméno nefika? Mozna prave proto, Ze se nezaméioval na je-
den smér a nezapadal tak do Skatulky moderniho védce a vynalezce.
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Mnoho lidi, pokud se o ném doslechlo, ho ma za pabitele, jednoho
z téch, které tak krasn¢ popsal Bohumil Hrabal. Zkratka za ¢loveka
tak trochu nepraktického, nepatficiho do dnes$ni doby.

Predsudky a ptedstavy, vychazejici z éry prumyslové revoluce,
ovliviiyji vyuzivani naseho tviir¢iho potencialu vice, nez si myslime.
Chceme-li se dostat dal, musime je zlomit. Parni stroj mél podobnou
ucinnost, jako je v tuto chvili vyuziti nasi mysli, tedy 15 procent. Byl
proto nahrazen vykonnéjSimi pohony. Mozek nahradit nemazeme,
ale je mozno zvysit vyuziti jeho potencialu. Pro to je ovSem ve fir-
mach potieba piipravit odpovidajici prostfedi. Posvitme se nejdiive
na bariéry, které brani rozvoji tvofivosti.

V prvni fad¢ je to kultura bezchybnosti. Chyby jsou povazovany
za nezadouci a pfislusi za né trest. ,,V dnesni dob¢ si chyby dovo-
lit nemuzes. Kdybys je prehlizel, tak to daleko nedotahnes, napsal
ucastnik internetové diskuse. To ovSem vede zaméstnance k nazoru,
Ze se nevyplaci opoustet vyjeté koleje. Nové véci se prece casto ne-
povedou, a jestlize hrozba sankci prevazuje nad piipadnym ocené-
nim a odménou, nikoho ani nenapadne, aby riskoval. Tato kultura
nevznikla jen tak sama od sebe. Na ¢em je zaloZzena Skola? Ucitelé
se snazi pristihnout zaky, kdyZ néco neuméji. Policisté ¢ihaji u cesty,
aby nas prichytili pii poruseni dopravnich piedpisti. Ufady zamést-
navaji spoustu kontrolorti, kteti vzdy musi néco najit, aby se odiivod-
nila jejich existence. Pfesto bychom se toho neméli ve firmé drzet.
Teprve clovek, ktery se zbavi strachu z odvety, je schopen experi-
mentovat. Uplné piece stadi zajistit, aby zaméstnanci chyby zbyte¢né
neopakovali, tedy poskytnout jim kvalitni zpétnou vazbu.

Jesté nedavno bylo témeét tabu pochybovat o uziteCnosti norem
fady ISO 9000, které definuji systém managementu jakosti. Kdo by
si také dovolil fici, Ze odmita dohled nad kvalitou, kdyz si zakaznici
s oblibou davali tuto normu na prvni misto podminek vybérovych fi-
zeni. Jenze s takovym systémem se to ma jako s betonovou zdi. Prac-
né ji vybudujete a pak zjistite, ze dvefe do sklepa mely byt o metr
dal. Pravdépodobné nevezmete do rukou bouraci kladivo, ale smitite
se s tim, Ze se do konce zivota budete pracné protahovat kolem kotle
ustiedniho topeni. KdyZ se totiz zaplati nemalé penize za vypraco-
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vani a ovéfeni normy, nema nikdo chut’ ji kazdy mésic ménit jen
kviili tomu, Ze se naslo lepsi fesSeni. Mnohem efektivnéjsi je zakazat
premysleni o jinych moznostech, nez jak jsou zaneseny do elaboratu.

Nevim, jestli to neni jen anekdota, ale v jedné firme pry byla ukli-
zecka auditory pokarana, Ze zacCala s praci na pravé stran¢ chodby,
kdezto podle normy to méla byt leva. Zato jsem se osobné setkal
s postupem, nad nimz jsem musel nevéticné kroutit hlavou. Misto
zbozi za nepatrnou cenu, které jsem si navic objednal na dobirku,
mi postou prisla kupni smlouva, tu jsem mél podepsat, orazitkovat
a zaslat nazpatek, abych nasledné objednané véci dostal. Kdyz jsem
se ptal pracovnika obchodniho oddéleni, pro¢ nesmysIné obtézuji za-
kazniky, dostalo se mi odpovédi, Ze to tak maji v ISO a neda se tedy
nic d¢lat.

,»Organizace se motaji v bludném kruhu internich, dozorovych,
certifikacnich i zdkaznickych auditd, které samy o sob¢ jsou mnohdy
pouze formalnimi provérkami realného stavu systéml managementu
jakosti bez siln¢jsi odezvy formou projektl neustalého zlepsSovani,™
tekl na konferenci renomovany odbornik na management jakosti
profesor Jaroslav Nenadal.

Edouard Stacke zase uvadi piiklad firmy, ktera se potykala se
strnulym systémem jakosti. ,,Casto si pokladali otazku: jak udrzet
pti zivoté nase systémy ISO 90007* pise. ,,Tyto systémy, nejprve
vytvorené ke zvyseni dynamiky projektu, vyprovokovaly nasledné
velké naklady na fizeni a zpUsobily velmi Skodlivé zkostnaténi
systému, kdyz projekty nebyly aktualizovany a staly se nevhodnymi.
Jak zlepSit organizaci, aniz bychom otfasli jejich systémem kvality?
Proc ostatnim vykladat o novém zptsobu fizeni urcité operace, kdyz
to pak vyzaduje sled podpisii a papirovani?

»Systematickd analyza danych problému vedla vétSinou ke stej-
né odpovédi: zjednodusujte tim, Ze predate odpoveédnost, a proto
se naucte delegovat,” pokracuje Stacke. ,,Celd dokumentace systé-
mu kvality firmy Groupeco (obrat 400 miliontl) se vejde do Sanonu
o padesati stranach. Tento Sanon si Zije pomémé jednoduse jiz péet
let; pravideln€ se uskutecni nékolik nezbytnych auditii. Auditofi se
nespokojuji jen s konstatovanim nedostatkil, ale maji za tikol také
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pouzit uméni dotazovani, pokud to bude nutné, povzbudit dynamiku
prehodnoceni.*

Pti hledani a realizaci zptsobi, jak zamezit chybam, si manazeti
¢asto nevsimnou, Ze na né vynakladaji vice ¢asu a prostfedkd, nez
kdyby urcitou uroven chybovosti jednoduse ptipustili a pfizptsobili
se ji. Vedouci pracovnici, ktefi takto postupuji, se obvykle vyzna-
¢uji az pedantskym vztahem k potadku. Divodem neni racionalni
pristup, ale spiSe uzkost ze svéta, ktery do detailu nefidi. Na prvni
pohled jsou tad a z n€j vyplyvajici bezchybnost ptitazlivé. Jenze jak
uvadéji Eric Abrahamson a David H. Freedman v knize Bdjecny cha-
o0s, ¢as vénovany uspotradavani a tfidéni zcela vykompenzuje delsi
dobu na nalezeni potiebné informace v neutfidénych souborech.

Piekazkou rozvoje tvotivosti je také kultura stejnosti. Neni to zase
tak davno, co vétSina pracovnich inzerat hledala mladé a dynamic-
ké lidi do mladych a dynamickych kolektivii. Ale nejde jen o vek. Je
zapotiebi mit v tymu i osobnosti svym zpiisobem asocialni, potiZisty,
boftitele konvenci. VétSina z nas je totiz nastavena podle hesla, Ze je
lepsi mylit se s tlupou, nez mit pravdu proti ni. Mnoho tisic let se lidé
presvédcovali, Ze byt jiny znamena riskovat vyvrzeni ze spolecnosti
a témef jistou smrt. Nemulzeme se toho jen tak zbavit.

Doklada to znamy Aschiv experiment. Deset lidi dostalo za ukol
porovnat dv¢ karty a fici, ktera z usecek na nich je stejné velka. Jenze
skuteCnym ucastnikem, ktery pfiSel na fadu az jako posledni, byl jen
jeden ze skupiny. V piipadé ostatnich $lo o herce, schvalné tipuji-
ci $patnou odpoveéd. Vysledek? Sedmdesat pét procent skutecnych
ucastnikii se nechalo strhnout ostatnimi a odpovidali stejné€ jako oni,
1 kdyz zietelné vidéli néco jiného.

»Pokud maji dva lidé stejny nazor, jeden z nich je nadbyte¢ny,“
pripomina Stephen R. Covey. Jak to dopada se snahou nacpat vSech-
ny do standardni krabice, vypravi bajka R. H. Reevese Skola zvifat:

Jednou se zvitata rozhodla, ze uz musi néjak reagovat na meénici
se svét a jeho nové vyzvy, a zalozila proto Skolu. Byl stanoven uceb-
ni program, ktery se skladal ze Ctyt predmétii: behu, Splhu, plavani
a létani. Aby se usnadnila administrativa, vSechna zvifata méla ab-
solvovat vSechny predmeéty.
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Kacer velmi dobte plaval, ale v béhu byl slaby. Nechavali ho pro-
to po Skole, aby si béhani natrénoval. Jedinym vysledkem vSak byly
obrousené blany na nohach, takze uz potom neexceloval ani v pla-
vani. Primérné znamky ale byly povaZovany za piijatelné a kacer si
tedy s nimi nelamal hlavu.

Zajic byl v béhu nejlepsi, ale nervove se zhroutil, protoze ucitel
kladl ptili§ velky daraz na plavani.

Veverka vyborné Splhala, byla v§ak nervézni z hodin 1étani, pro-
toze ucitel po ni chtél, aby se pohybovala ze zemé nahoru, misto z vr-
cholkt stromil doltl, jak byla zvykla. Zacala trpét kfecemi a tinavou,
az dostala trojku ze $plhani a ¢tytku za béh.

Orel byl prasvihaft, kterého museli neustale napominat a trestat.
V hodinach $plhani mu to Slo skvéle, ale trval na tom, Ze si sdm urci,
jak se na vrcholek stromu dostane.

Abnormalni thot, ktery umél skvéle plavat a také trochu béhat,
Splhat a Iétat, dosahl celkove nejvyssiho pruméru, byl mu tedy pridé-
len slavnostni projev na zavér skolniho roku.

Krtci do této skoly viibec nechodili a vzpouzeli se platit $kolné,
protoZze ufady nechtély do ucebnich osnov zaradit ryti a budovani
krtincti. Své déti poslali do u€eni k jezevclim a pozdé&ji se spojili se
svisti a sysly a zalozili uspésnou soukromou skolu.

Potfebujeme tedy lidi, ktefi jsou schopni jit proti zavedenym
pravdam a obcas si nebrat servitky. Neni snadné se s tim smifit. Pfi-
znam se, Ze nevim, mam-li chovani Steva Jobse, jez bylo obcas vylo-
zene¢ zI¢ a kruté, odsoudit, nebo ho povazovat za Zadouci katalyzator.
U n¢j alespon zname vysledky. Ve firmée se mutize stat, ze ziskame jak
génia, tak tfeba jen destrukcni element. Ukazuje to na dalsi dulezity
faktor, totiz ze tviirci firmu nelze fidit staticky.

Autofti studie Toxic Workers, Michael Housman a Dylan Minor
z Harvardu, zkoumali vliv problémovych zaméstnanct na vykonnost
firmy. Prestoze zjistili, ze potizisté byvaji casto produktivnéjsi nez
pramérni zamestnanci, jejich zavér zni: Zbavte se problematickych
zameéstnanct, zvysi se vykonnost firmy. V téchto piipadech se vSak
obvykle berou do uvahy jen naklady na hledani a realizaci opatieni,
ktera maji eliminovat vliv toxickych pracovnikii. Podle autora studie
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je lepsi vénovat Cas feSenim piinasejicim zvySeni produktivity. Jenze
v kazdém problému je skryto seminko pouceni a poznani.

Reditel jedné slovenské spolecnosti mi vypravél, jak nejdfive
fidili firmu ve tfech. Jeden z nich vSak byl vény nespokojenec,
delal si vSechno po svém a pak se divil, co z toho vzeslo. Zbyvajici
dva manazeti travili spoustu ¢asu nad opatfenimi, ktera méla omezit
»samostatnost kolegy. Na konec se tak seznamili s jeho praci, ze se
obesli bez néj a jesté usettili ¢as. Navic nove nabyté poznatky vyuzili
k podstatnému zlepSeni organizace.

Potizisté také mohou plsobit jako Stika v rybniku se zlenivélymi
kapry. Je tedy potfeba rozliSovat, o jaké jde osobnosti. Nemizete po-
ttebovat psychopaty uchylujici se k Sikan€ nebo agresivni narcisisty.
Proc¢ ne ale ¢loveéka, ktery se chova ponckud vystredné, avsak umi?
Pokud dokaze rozcefit vodu rybnika. ..

Bariérou je totiz i touha po jistoté. Opét ma mnoho spolecného
s instinkty. Uz v dobach, kdy se k jeho ptibytku pliZil jeskynni med-
véd, snil ¢lovek o chvili, kdy se ho nebude muset bat. Az do ukonceni
druhé svétové valky jsme vlastn€ nemohli byt bohatymi lidmi, proto-
7e jedna z definic tika, Ze chudy je ten, kdo nevi a nemtiZze ovlivnit,
co ho na druhy den ceka.

Posledni piilstoleti tedy ve vyspélych zemich probéhlo ve zname-
ni posilovani jistot. Zvykli jsme si, Ze na né¢ mame pravo. Mysli si to
fadovi zaméstnanci i manazefi.

Blizila se ptilnoc 14. dubna 1912. Nejvétsi osobni parnik svéta, mi-
fici na své prvni platbé k americkym bfehiim, se srazil s ledovcem.
Bo¢ni néraz poskodil lod’ natolik, Ze se po asi dvou a ptl hodinach po-
topila. Pric¢inou katastrofy vSak nebyla jen kra, ale také povést, ze Ti-
tanic je nepotopitelné plavidlo. Kapitan i distojnici nevénovali pozor-
nost depesim upozornujicim na bliZici se ledova pole. Jeste asi hodinu
pred kolizi se je snazili z parniku Californian varovat pred krami, ale
radista Titanicu vysilani prerusil. Po sraZce se ukazalo, ze muzstvo ne-
bylo pro tuto situaci vycvic¢eno a pasazéfi navic odmitali do vratkych
¢lunti nastoupit, protoze povazovali za nemozné, aby se lod’ potopila.

Jistoty vedou k falesnému sebeuspokojeni. Podivejte se na Ev-
ropu, ekonomicky pokulhavajici, s vysokou nezaméstnanosti, frust-
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rovanymi obCany a ohroZovanou terorismem, jak fesi tak dualezité
véci, jako je tfeti pohlavi ¢ odstranéni Cerného Petra z holandskych
vanocnich tradic. Abychom se nemuseli podivat pravde do oci a pfi-
pravit se o pracné budovany pocit jistoty, rad€ji se soustiedime na
malicherné problémy. Plati to jak ve spolecnosti, tak v podnicich.

,Neschopny teditel se ohlizi zarlivé kolem, aby odstranil kazdé-
ho, kdo by mu mohl pfertist pies hlavu, kdo by jej mohl nahradit,*
napsal Tomas Bat’a. Je-li tomu tak, pak firmy jsou dnes plné neschop-
nych teditelii. Jak vyplyva z ¢lanku Rogera Jonese v Harvard Busi-
ness Review, 60 procent zapadoevropskych manazert zije v obavé,
7e budou svymi podfizenymi odhaleni coby nekompetentni a svrze-
ni. Pfiznali se také, ze to ma vliv na jejich chovani k pracovnikiim.
Lidé ve vedoucich funkcich, aby si udrzeli své jistoty, vladnou tedy
pevnou rukou a neptipoustéji zadné odchylky od toho, co uz maji
pod kontrolou.

Jde o bludny kruh. Manazefti jsou piesvédceni, Ze situace vyzadu-
je, aby se chovali chlapsky, tvrdé a podle potieby i tfeba lhali. Sou-
Casné je ale sziraji obavy, Ze to nedokazi délat presvédcive a ze je co
nevidét nékdo obvini ze 17i. Proc¢, co je pri¢inou? Orientace na posty,
nikoliv na smysl a cile prace. Lidé, kteti maji pted sebou jasnou vizi
a vedou k ni své tymy, se takto nechovaji. Jak podotyka Bat’a, nemaji
na to cas.

Nejspolehliveéjsim zplsobem, jak zahnat strach, je zacit konat. Je
treba najit smysl toho, co délate. Ujasnit si, za ¢im jdete, co je pro
vas tou betlémskou hvézdou, ukazujici ve dne v noci cestu. Pak se
ztrati cynické nazory, jak je zaznamenal Roger Jones ve zminéném
¢lanku: ,,Chamtivost. Ta ovlada vSechno.” Neklesnéte tak hluboko,
abyste se styd¢li, ze jste poctivi a vidite dale neZ na Spicku nosu nebo
monitor pocitace.

Nalijme si Cistého vina: Lidé nékdy opravdu mysli jen na penize.
Vsude tam, kde je k tomu management pfim¢je. Bud’ proto, ze vr-
cholové vedeni také nezajima nic jiného, nebo ma pocit, Ze tak mtze
pracovniky lépe ovladat. V usp&snych firmach vak mysli jinak. Rika
to tfeba jeden ze zaméstnancl spolecnosti Google: ,,Nejprve jsem
pracoval v jiné internetové firmé, ale pak jsem ptesel do Googlu. V té
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prvni firmé se sice projevovalo nadseni, ale v Googlu vladl GipIné jiny
druh. Lidé zde byli skutecné presvédceni o tom, Ze pracuji na nécem
vyznamném. V predchozi internetové firme vSichni spiSe mysleli na
to, jak zbohatnou. V Googlu fe¢ o penézich patfila téméf k pohrda-
nym tématiim. Velké véci se nam dély ptimo pted ocima.” (Richard
L. Brandt, Jak mysli Larry Page a Sergej Brin).

Nedorozuméni spoc¢iva v odpovédi na otazku, co zaméstnance
motivuje. Nejsou to penize ani cokoliv podobného, dokonce ani po-
chvaly. Jde o hodnoty. ,,V minulosti se loajalita v podstaté kupova-
la,* fikaji Kjell A. Nordstrom a Jonas Ridderstréle. ,,Nyni loajalitu
urcuji hodnoty... Misto aby dostavali podrobné popisy prace, méli
by zaméstnanci davat svym vedoucim podrobné popisy motivace.*
Svata pravda. VétSina manaZerit dnes nevi, co moderniho pracov-
nika motivuje. Bud’ je to nezajimd, protoze maji pevné nastavena
pravidla odménovani a to jim staci, nebo si prectou néjakou piirucku
charakteru u¢ebnice a dokonale se v ni ztrati. Neduveéra k literatuie,
ktera nepapouskuje zavedena schémata, ale pfinasi nové myslenky,
je bohuzel znacna. Co kdyz se autor myli? Je proto jistéjsi ziistat
v bezpeci autorit. ,,Kdyz nejsi vyhlaseny odbornik, musis se fidit na-
zorem kapacit a ne vykladat vlastni myslenky,” pokaral mé kdysi
diskutujici manazer na internetovém foru. Mam pocit, Ze se tim fada
autorl manazerské ucebnicové literatury skutec¢né ridi. Od nich tedy
nic nového necekejte. Vzdelavejte se tam, kde mizete ziskat skutec-
né hodnotné informace. Predevsim v kazdodennim styku se svymi
lidmi.

Muzeme tedy fici, Ze penize piijdou na fadu az tehdy, kdy scha-
zeji ty ostatni velké véci. Neni na tom nic nepochopitelného, protoze
penézi si kupujeme uspokojeni, naplnéni potfeby néco velkého za-
zit. KdyZ toho nedosahneme v praci, chceme si tam alespon vydélat,
abychom méli na své konicky. Proto nejsem $t'asten z manazeru, kte-
fi se vysmivaji idealistiim, véficim, Ze penize nejsou jedinou motiva-
ci. Oni to mohou zméhnit, ale o nic takového se ani nepokusi. Prece ze
sebe nebudou délat hlupaky.

Kli¢ k 85 procentim dusevniho potencidlu zaméstnanct je tedy
v ptekonani strachu a malosti. Jestlize se management piestane sty-
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det za vizionafstvi a vasen pro sluzbu vetejnosti a odvrhne chovani
zamindrakovaného kaprala, mtze tim kli¢em v hlavach svych lidi
otocCit a uvolnit tak vSe, co se z nich touZzi dostat ven. Nejde proto
o cCisla a analyzy, ale o postoje, emoce a bytostné zaujeti. Je to také
otazka cill. Pfezivani ze dne na den vas opét uvrhne do podruci stra-
chu. Divejte se na hvézdy, ne do diafe.

Nékomu muze ptipadat zbytecné mluvit pofad o vizich. Jenze
v podnikani je skutecné velmi dilezité, jestli jste tazeni ideou, nebo
tlaceni okolnostmi. Kdo reaguje, ten se vzdava vlastni cesty a ovliv-
fovani svého osudu. Citankovym piikladem mtize byt sestup (&i spise
pad) spolecnosti Nokia na trhu mobilnich telefont. Dlouhou dobou
na ném byla bezkonkurenc¢ni jednickou. V mnoha technologiich byla
napted pred ostatnimi. Pak vSak pfiSel iPhone a nejvétsi finska firma
se dostala do defenzivy. Od té doby uz jen dohanéla konkurenci.

Jak se zda, diivodem byla nedostatecna velikost vize. V Nokii se
zajimali o to, co je mozné ted’ hned pouzit. Kdyz zaslechli, ze Apple
chce ptijit s dotykovym displejem, usmivali se. K dispozici byly jen
produkty, které mély nizkou rozliSovaci schopnost detekce dotyku
a nekvalitni barvy. Co si vS§ak neuvédomili, bylo, Ze nejde o problém
vyspélosti technologie. Nova feseni existovala, jen musel nékdo in-
vestovat hodné penéz do tovarny, ktera by je vyrobila. Apple to udé-
lal, protoze jejich vize byla napied. Nezajimali se o to, co je mozné
ted’, ale co by mélo byt.

Vize ve stylu ,;mala domi*, za nimiz se jde snadno, pfinaseji fa-
lesné uspokojeni. Nejenze firmu zpomali, ale s motivaci lidi to jde
mefitko uspechu. Jesté horsi je to vsak ve firmach, kde nemaji ani
malé vize. Nezbyva jim, nez reagovat na to, co se déje. A tyka se
to 1 spolecnosti, které miizeme povazovat za prosperujici. Nedavno
jsem v Hospodarskych novindch Cetl rozhovor, kde 12 ptedstavitell
uspésnych ceskych firem odpovidalo na otazky ohledné roku 2016.
udalosti pro cesky byznys, ptipadné jejich spolecnost, mluvili pie-
vazné o vyvoji trhu, statnich institucich, legislativé. Nikdo nenasSel
odvahu, aby tekl: ,,V tomto roce prekvapime svét.
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Ocekavany rist, i kdyby tieba dosahoval dvaceti procent, nema
silu zaméstnance nadchnout. Je to néco, co se d&€je. Nic osobniho.
Stane se to i bez nich a bez jejich ptic¢inéni. Tak to zkratka je. Motivuje
je rozsiteni firmy, vyroc¢i zaloZzeni nebo akvizice? Povazujete snad vy
za nejvetsi udalost svého zivota, Ze jste si koupili nové auto? Pokud
ano, neni to s vasimi vyhledy na skute¢ny uspéch piilis rizové.

Uvédomme si: Mame mozZnost vyuzit 85 procent dusevniho po-
tencialu pracovnikid. To je tak velkd véc, Ze na ni jednoduse nejde
pouzit malé néstroje. Vyznam prechodu od manudlni sily k sile my-
Slenek je srovnatelny s nahrazenim uhli energii ziskanou rozbitim
atomu. Zatizeni, ktera uvolnuji jadernou energii, také nejsou zrovna
nejmensi. Nova doba tedy potiebuje velké vize a velké vizionare.
Ne kazdy na to ma a ne kazdy projevi odvahu jit se svou kizi na
trh. Z konvencnich hledisek jsou vizionati podivnymi lidmi. Kdyz
nekdo uvidi fotografii Richarda Bransona, jak se pti piilezitosti ote-
virani svého svatebniho salonu oblékl do zenskych Satii, mize nad
tim kroutit hlavou. Neuvédomuje si vSak, Ze bez téchto lidi by jeho
konvencni pohodli zdaleka nebylo takové, jake je.

Stojime tedy na prahu nové €ry, stejné jako na ném stal svét v roce
1942, kdyZ Enrico Fermi spustil pod tribunou chicagského stadionu
prvni jaderny reaktor. VétSina lidi bude i dnes tikat, ze je to nebez-
pecné, slozité a nakladné a nic takového nepotiebuji. Oni ne, protoze
jsou zvykli jen pfijimat. Nasi civilizaci ovSem nevytvofili lidé, ktefi
se bez néceho obejdou.

Ze vSech stran se ozyvaji ponauceni o skromnosti, pfiméirenos-
ti a nevhodnosti fanfaronstvi. Podle mnozstvi lidovych rc¢eni na toto
téma by se mohlo zdat, Ze nenapadnost a ,,poctiva pile* maji néco do
sebe. Mlize nam to potvrdit historie? Nahlédnéme do zemé, ktera dala
svétu fadu vynalezi, jako jsou stielny prach, kompas nebo papir. Cinti
moteplavei tdajné objevili Ameriku davno pred Kolumbem a Velka
¢inska zed’ je jednou z mala staveb, které Ize ve dne vidét z kosmu.
V 19. stoleti uz viak Cina byla jen stinem byvalé slavy a moci, takze
ji ,,zépadni barbafi* snadno vnutili své podminky. Pro¢ doslo k tako-
vému upadku? Jednu z odpoveédi miizeme najit v konfucianismu, kte-
ry byl po vétSinu Casu statni filozofii. Konfucius své uceni zalozil na
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prisné a neménné hierarchii. Poslusnost byla povazovéana za nejvyssi
ctnost. Za idealni metu oznacil statni sluzbu, kdezto na kupce shlizeli
konfuciani s pohrdanim, stejné€ jako na cizince a jejich zvyky.

Filozof véril, Ze lidé se budou chovat v souladu se svymi rolemi
a nebudou usilovat o jejich zménu. Despekt k podnikavym lidem
tedy nevyplyval z negativniho poméru k jejich povolani, ale protoze
se snazili své postaveni zménit. Podle néj tim narusovali tad.

A v tom je také hlavni pficina, pro¢ se vétSina lidi diva na vizio-
nare s podezienim a snaZi se je ,,srovnat®. NaruSuji ad, ktery je po-
vazovan za zaruku jistot. Jak nam vSak ukazuje historie (a tu bychom
meli poznavat predev§im proto, abychom si z ni vzali pouceni), pti-
lisné Ipéni na bezkonfliktnosti je cestou k upadku.

V nékterych firmach (ale i zemich) dnes smétuji k situaci, ktera
se podoba piibehu jisté kralici kolonie v knize Richarda Adamse Da-
leka cesta za domovem (vystizna je reakce jedné Ctenarky: ,,Vibec
mé nenapadlo, Ze je to détska kniha. Cetla jsem ji jako dospéla a byla
jsem unesena.*). Kralici byli velmi kultivovani a citili se byt moralné
1 kulturn€ vyse nez ostatni. Neptipousteli vSak Zadnou otazku a po-
chybnosti o souc¢asném stavu. Jak se pozdéji ukazalo, bylo to proto,
ze vymenili jistoty za svobodu a budoucnost. Majitel blizké farmy
jim ptindsel krmeni a chranil je pred predatory. Licil vSak také oka,
do nichz se obcas néktery kralik chytil. V takovém prostiedi bylo
nezadouci zajimat se o realitu. Aby si mohli uzivat pohodli, nesméli
se zajimat o jeho odvracenou stranu.

,,Nikdy jsem nesm¢l prezentovat spravni radé, pokud véci nebyly
v perfektnim stavu.* Takto se vyjadril jeden z byvalych vrcholovych
manazeri Xeroxu o dobé¢, kdy se spolecnosti nedatilo zrovna nej-
Iépe. ,,Na schlize spravni rady se dalo jit jen s dobrymi zpravami.
Vsechno se tudiz ptikraslovalo.*

Pfipomenime si text reklamy, se kterou pfisla firma Apple roku
1997 v ramci nové kampané Think Different: ,,Zde jsou ti Sileni. Ti,
co nezapadaji. Rebelové. Bufici. Kulaté koliky ve ¢tvercovych otvo-
rech. Ti, ktefi vidi véci jinak. Nemaji radi pravidla. A nemaji zddnou
uctu ke Statusu Quo. MiZete je citovat, mizete s nimi nesouhlasit,
oslavovat je nebo oceriiovat. Jen jednu véc nemulzete, nemuzete je
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