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Rizeni pracovnich kolektivii zaméstnanych ve vyzkumu a vyvoji (garant prof. PhDr.
Miroslav Foret, CSc.)

Rozsah vyuky 12 hod. = 3x4hod.
Cile:

Upozornit na specifika fizeni pracovnich kolektivii zaméstnanych ve vyzkumu a vyvoji se
zvlastnim zaméfenim na komunikaci a mezilidské vztahy v téchto pracovnich kolektivech a
na rozvoj lidskych zdroju v oblasti védy a vyzkumu.

Upozornit na vyznam inovaci, vyzkumu a vyvoji v soucasnych celosvétoveé chaotickych
podminkach.

Obsah vyuky:
1. konzultace

1. Co je podstatou fizeni?
Behavioristicka §kola (human relations)

Ve 20. a 30. letech minulého stoleti probihaly ve firm& Western Electric na chicagském
predmésti Hawthorne experimenty zaméfené na pracovni podminky dé€lnic. Elton Mayo
(1880 — 1949) dokézal ztéchto vysledkli zformulovat svoji teorii human relations,
zduraziujici prvorady vyznam socialné - psychologickych podminek (zejména vztahli mezi
zaméstnanci na pracovisti) pro uroveil dosahovaného pracovniho vykonu. Pouhé finanéni
motiva¢nim faktorem. E. Mayo tvrdil, Ze pracovni vykon zavisi pfedev§im na spokojenosti
pracovnika s praci a s pracovnim prostfedim. Spokojeny pracovnik zkratka poda vyssi vykon
nez nemotivovany, znudény nebo dokonce otraveny Cloveék. K behavioristickym piistuptim
patii rovnéz teorie X a Y , kterou D. McGregor formuloval pro potfeby vedeni pracovni
kolektivi.

Teorie X vychazi z predstavy, ze lidé ve své piirozenosti neradi pracuji a praci se vyhybaji.
V praci se musi neustale kontrolovat, protoze sami nechtéji zadnou odpovédnost, nemaji
zadné ambice, chtéji pouze svij klid a jistotu.
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Teorie Y je pravym opakem teorie X. Podle ni znamena prace pro lidi pfijemnou zalezitost.
Proto se lze spolehnout na jejich pocit sebekontroly a samostatného fizeni. Lidé jsou schopni
pfijimat osobni zodpovédnost. Na rozdil od teorie X vychazi teorie Y z liberalnéjsiho,
demokratického a partnerského piistupu k podfizenym. Pracovnici ke své praci potiebuji
volnost a pii aplikaci teorie X by v jejich ptipadé nejspiSe odesli z organizace. Jako piiklad
profesi, které by mély byt fizeny pomoci teorie Y, Ize uvést védeckovyzkumné pracovniky,
akademické pracovniky, inovatory a ¢leny vyvojovych tyma nebo umelce.

2. Jak se organizovat?

Projektové tymy zaméstnavaji vysoce specializované a mnohdy jen uzce zaméiené specialisty
na danou oblast. Je proto velice vyhodné zapojit odborniky z riiznych oborti do jednoho
pracovniho tymu. Prace lidi v takovémto organizacnim uskupeni vétSinou kon¢i dosazenim
cile (jako je naptiklad ukonceni konkrétniho projektu). Jednotlivi ¢lenové se pak vraci zpét do
svych plivodnich pracovnich tymu. Projektova struktura se také nékdy nazyva jako maticova
organizacni struktura. Jeden ze dvou vedoucich je funkcionalni manaZer a druhy je divizni
manazer. Priklad maticové organizacni struktury zobrazuje nasledujici obrazek.

Prezident

Projekt Vyvoj Marketing Vyroba Ucetnictvi

manazer
Projektovy Skupina Marketing Vyrobni Ucetni
manazer A VYVOj skupina skupina skupina
Projektovy Skupina Marketing Vyrobni Ucetni
manazer B VYVOj skupina skupina skupina
Projektovy Skupina Marketing Vyrobni Ucetni
manazer C VyVOj skupina skupina skupina

Organizace mohou byt nejen formadalni, ale 1 neformdalni. Formalni organizace ptedstavuje
vysoce strukturovany socidlné - ekonomicky utvar vytvofeny s raciondlnim zamérem
dosaZzeni urcitého cile. Hawthornsky experiment vSak upozornil na vyznam neformalni
organizace. Neformalni organizace je nezamySlenym disledkem formalizace, byrokratizace
vztahil v organizaci. Podle Maya maji neformalni lidské vztahy na chod organizace pozitivni
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vliv. Nebrani Cinnosti organizace, nebrzdi ji, ale naopak piispivaji ke zvySovani jeji
efektivnosti.

Postupy sociometrie 1ze zjistit a popsat neformalni interpersondlni vztahy mezi ¢leny malych
skupin (pracovnich kolektivll), véetné jejich neformdlnich viidcii. Tim se rozumi jednotlivci,
ktefi maji u ostatnich ¢lent kolektivu neformalni pfirozenou autoritu, jsou ocefiovani pro své
odborné, pracovni i lidské vlastnosti. Pro manazery je znalost neformalnich vidct velmi
dilezita. Nékdy mize byt vyhodné z nich udélat i viidce formalni (velitel posadky kosmické
lodi). Pokud to vSak neni mozné (naptiklad formalniho vedouciho dosazuji vyssi mista -
majitelé, valnd hromada, centrala), je vhodné s nimi alespont komunikovat a zapojovat je do
pfipravovanych manazerskych pozic.

S pomoci sociometrie se zjiStuji interpersondlni preferencni vazby. Tim se daji odhalit
napiiklad postaveni neformalnich vidct v malych pracovnich kolektivech. Dotazem zjisténé
vztahy (sympatie, antipatie, evaluace) mezi ¢leny malé skupiny se nasledné sumarizuji do
sociometrické matice, ptipadné¢ se pro veEt§si ndzornost vyjadiuji graficky sociogramem.
Konkrétné si to pfedvedeme na nésledujicim piikladu. Mame sedmiclenny kolektiv.
Jednotlivé Cleny ozna¢ime pismeny abecedy. Na zékladé¢ pisemnych odpovédi na jedinou
otazku (napftiklad ,,Koho z VaSeho kolektivu nejvice respektujete?*, ,,Kdo by mél podle Vas
tento kolektiv vést?*, ,,Kdo je podle Vas ve VaSem kolektivu nejobliben€j$i?*“ ) dostdvame
nasledujici matici pozitivnich vztahit uvnitt kolektivu.

A B C D E F G
A +
B + +
C +
D + +
E + +
F + +
G +
X 3 0 3 0 4 1 0

Tab. 1 — 1: Matici pozitivnich preferenci
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Nejoblibenéjsim ¢lenem je E, nésledovan A a C. Ostatni ¢tyfi nejsou ve skupiné oblibeni. Jak
ilustruje nasledujici sociogram, je nutné s E pocitat jako s neformalnim vidcem, zejména
v tandemu s A, s nimz ma oboustranné sympatie, piipadné s C.

Obr.1- 1: Sociogram skupiny

Sociometrie je vhodna predevsim pro malé skupiny do 20 ¢lend, u nichz se da predpokladat,
ze se Clenové znaji a vznikaji u nich interpersonalni preference a problémy. V piipadé
pocetnéjsich kolektivii mize byt jiz samotné zpracovani (matice a zejména vysledny
sociogram) nepiehledné a matouci. V kazdém ptipad€ sociometrie nabizi manazertiim
pomiicku, jak se rychle a jednoduse zorientovat v mezilidskych vztazich v malych skupinach.
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2. konzultace
3. Jak se tidi organizace?

Vychodiskem pro Gcelné a efektivni fizeni organizace je vymezeni jejiho vlastniho posléni a
cilt, at’ jiz kratkodobych nebo dlouhodobych. Cile jsou obvykle definovany jako méritelné
vysledky, kterych se organizace snazi svoji ¢innosti dosahnout. Vychazeji z vize organizace,
ktera navazuje na jeji poslani.

Poslani organizace byva vyjadieno velmi obecné a strucng, Casto aZz v podobé sloganu.
Napfiklad Ceské drahy, a.s. vymezuji své poslani heslem ,JSME TU PRO VAS“. Tomas
Bat'a vidé&l poslani své firmy jako sluzbu verejnosti. Slo mu o ,,rozvoj a zajisténi blahobytu
celého kraje”. Za vizi bychom potom mohli povazovat jeho vétu: “Délejme tfeba
sebenepatrnéjsi véc, ale délejme ji nejlépe na svété.” Vize organizace piedstavuje dlouhodoby
vyhled jeji ¢innosti. Také v tomto ptipad¢ byva formulovana velmi obecné a struéné. Z vize
organizace, jak uz jsme si uvedli, se potom odvijeji jeji cile.

Poslani organizace by mélo vyjadfit jeji podstatu — co a jak chce délat (podnikat), jaky tomu
pripisuje smysl, o co ji jde. Naproti tomu vize by méla informovat o tom, kam chce spolecnost
dospét, ceho chce na trhu dosahnout. Je dilezité, aby poslani a vizi organizace znali vSichni
pracovnici v organizaci. A nejen to! Méli by v souladu s témito zdsadami také jednat a chovat
se.

Stanoveni cilii organizace musi byt zcela presné a konkrétni. Nejlépe jsou-li vyjadieny
v kvantitativni, tedy Ciselné podobé. Bezprostiedné totiz urcuji naptiklad ¢innost firmy v
daném podnikatelském prostiedi. Jejich jasné vyjadieni napomahd spravné se orientovat a
racionalné¢ kontrolovat usili fidicich i vykonnych pracovnikii. Proto na rozdil od pon¢kud
obecng;jsi, abstraktnéj§i formulace poslani a vize firmy je u cilti obvykla jejich kvantitativni
(¢iselnd) podoba, umoznujici nasledné také kvantitativni zhodnoceni jejich plnéni (dosazeni).
Spravné stanoveni cilli umoznuje jejich kontrolovatelnost. Mezi zékladni ekonomické cile
uspésnosti rozvoje firem v trznim prostiedi obvykle patii hospodarsky vysledek (rozdily mezi
vynosy a néklady), rentabilita investic (vySe zhodnoceni investované 1 K¢) a likvidita
(schopnost dostat svym finanénim zavazki). Neméli bychom vSak zapominat ani na cile
v oblasti personalistiky — péCe o zaméstnance nebo jejich dalsi rozvoj a kvalifikacni rist,
pfitazlivy systém odménovani za pracovni vykon, ale také zaopatfeni zaméstnancl
v krizovych situacich. Konecné tteti skupinou by mohly byt tieba technologickeé cile v podobé
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zvySovani podilu inovaci v celkovém sortimentu nabidky, modernizace vyrobni technologie,
recyklace vyfazovanych hmotnych aktiv a ekologicka ohleduplnost.

V kazdém piipadé pro vlastni fizeni organizace jako celku musime nutné provést ucelnou
dekompozici a hierarchizaci cilii napiiklad do podoby pyramidy, jak naznacuje nasledujici
obrazek.

Flommmaaniall L A [ PPN 4 [ P { PN ju P PO DR D P { DN

Modernizace
vyrobni

Rantahilita InAviara

Vysledkem je potom cela soustava vzajemné propojenych cilii.

Poslani, vizi i cile organizace definuje nejvyssi vedeni, pfipadné¢ majitelé, zakladatelé
podniku, ztizovatelé organizace.

Proces fizeni vychéazi z definovaného poslani organizace. Z néj se vymezuje vize a zni se
potom vytyCuji cile. Tyto vychozi polozky jsou nasledn€ rozpracovany a konkretizovany ve
zvolené strategii a nakonec v operativnim planu. Uvedenou posloupnost si lze predstavit
nasledujicim obrazkem.

A 4
A 4
A 4
\ 4

4. Jak analyzovat prostiedi?
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3. konzultace
5. Proc jsou identita, kultura a image organizace tak dilezité?
6. Jak fidit organizaci v soucasné dob¢?

Jak se uvadi v knize Kotler, Ph. — Caslione, J. A. Chaotika - Rizeni a marketing firmy v éfe
turbulenci . Computer Press, Brno 2009

Prevratné technologie nebo prevratné inovace jsou
vyrazem, ktery popisuje technologické inovace vyrobkii
nebo sluzeb pouzivajici , prevratnou* strategii namisto
strategie ,,evolucni* nebo ,,udrzovaci* nahrazujici
stavajici dominantni strategie nebo zavedené vyrobky na
trhu. Vyzkumné komunité je systematicky naznacovano,
Ze prevratné inovace jsou co do poctu v mensiné

v porovnani s evolucnimi inovacemi, které jen prinaseji
na trh vyssi vykon. Prikladii skutecné prevratnych
inovaci neni mnoho.”

Prevratna technologie/inovace Nahrazena/ptekonana technologie
Mini ocelarny Vertikalné integrované ocelarny
Kontejnerové lod¢€, kontejnerizace Voln¢ lozeny néklad, pristavni d€lnici
Desktop publishing Tradi¢ni sazba

Digitélni fotografie Chemicka fotografie

Polovodice Tranzistory

Osobni pocitace Salové a minipocitace

Stahovani a sdileni hudby Kompaktni disky
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eBooks Papirové knihy

VolIP

Tradi¢ni telefony

Obrazek 1-4: Priklady pievratnych technologii/inovaci.

Deset nejvétsich chyb souvisejicich s inovaci, které mohou spole¢nosti v pritbéhu
turbulentni ekonomiky udélat

1. Propustit talentované zaméstnance
2. Setfit na technologiich
3. Redukovat riziko
4. Zastavit vyvoj vyrobkl
5. Umoznit piedstavenstviim, aby nahradily generalni feditele zaméfené na riist nékym,
kdo preferuje snizovani néklada.
6. Rezignovat na globalizaci
7. Umoznit generalnimu fediteli zavrhnout inovace jako kli¢ovou strategii
8. Zmeénit méfitka vykonu
9. Upftednostiiovat hierarchii pted spolupraci
10. Stahnout se do opevnéni
Chyba Nejlepsi pristup
1. Duplikace schopnosti Nejlepsi pristup veli, Ze by spolecnosti mely

vynalozit nemalé usili k odstranéni duplikace
schopnosti mezi svymi dodavateli,
distributory a sebou samymi s cilem
eliminovat nadbytecnost a naklady.
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2. Komplexita smluv

Podle nejlepsiho ptistupu by spolecnosti
mély mit jednoduché smlouvy zalozené na
davéte, kterd byla budovana v prubéhu let,
véetné provadeéni smlouvy zalozeného na
kazdodenni praci se svymi dodavateli a
distributory, zdlraznujici neustala zlepseni a
rovnomerné sdilené uspory nakladt

k prospéchu vsech.

3. Nedostate¢né systémy hodnoceni vykonu

Nejlepsi ptistupy navrhuji, ze spole¢nosti by
m¢ély usilovat o zavedeni systému hodnoceni
dodavatell a distributorii, které by byly
snadno pochopitelné a poskytovaly
okamzitou zpétnou vazbu se zvlastnim
zamétenim na: 1) identifikaci problémovych
oblasti, 2) odstranéni nebo zmirnéni
jakychkoli potizi, nebyly by vSak vyuZivané
jako néstroj pro penalizaci hor§iho vykonu.

4. Neadekvatni vyvoj/specifikace vyrobku

Spolecnosti by mély motivovat dodavatele a
distributory, aby proaktivné sami navrhovali
modifikace, které by mohly zlepsit jeji
vyrobky a snizit naklady, za coz by méli byt
také odménovani.

5. Jednodimenzionalni proces vybéru

Uspé&sné spolecnosti provéfily, Ze misto toho,
aby dodavatele vybiralo jen ndkupni odd€leni
a distributory jen oddéleni prodejni, méli by
byt klicovi partnefi vybirani na zaklad¢
vyjadieni multifunk¢nich tymi. Diky tomuto
piistupu se spolec¢nosti odpoutaji od
jednodimenzionalnich kritérii vybéru
dodavatell (podle ceny) a distributort (podle
vySe marze) a posunou se ke strategii
vyuzivajici plné hodnotu pfedstavovanou
schopnostmi dodavatell a distributort.

6. Zachovavani fyzické vzdalenosti od
klicovych dodavatelt a distributori

Podle provétrenych nejlepsich pristupii
umisténi partnert ve vzajemné blizkosti nebo
dokonce sdileni stejnych prostor podporuje
nadstandardni komunikaci mezi hlavnimi
dodavateli, distributory a spolecnosti a
umoziuje vyuzit ziskané znalosti vSech ku

vvvvv

vétsi kontrolu nad jejimi zajmy souvisejicimi
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s provozem dodavatell a distributort.

7. Udrzovani ptilis§ mnoha dodavateli

Podle nejlepsich piistupt ke zlepSovani
fizeni dodavek spolecnosti navazuji

s dodavateli Castéji vztahy exkluzivni,

v ostatnich ptfipadech si udrzuji jen nékolik
malo dodavatelll, ¢imz konsoliduji bazi
svych dodavateli a jejich omezené
prostfedky se tak mohou zaméfit na
zvladnutelny pocet dodavateld, kterym se tak
dostava pozornosti, kterou pottebuji pro
dosazeni Spickovych vykont. Dodavatelim
na oplatku spolecnost ptinasi takové objemy,
ze se jim vyplati investice vlastnich internich
prostiedkti do optimalizace vyrobniho
procesu a tim padem jsou schopni vyrabét
ptisluSny dil za konkurenceschopnou cenu.

8. Udrzovani vztahii se Spatnymi dodavateli a
distributory

Spolecnosti ¢asto ¢ekaji ptili§ dlouho, nez
ukon¢i vztah s dodavateli nebo distributory,
ktefi jsou Spatnymi nebo jen okrajovymi
partnery nebo jejichZ vztah se spolecnosti je
nenapravitelny. V prab¢hu turbulence se
problematické vztahy vyhrocuji.

9. Nedostate¢né investice do Skoleni
dodavatelu a distributoru

Nejlepsi ptistupy prokazuji, Ze spolecnosti
Skolici své dodavatele a distributory snizuji
provozni néklady a zvysuji své trzby vice,
nez ty, které tak necini, a zaroven zvysuji
kvalitu vyrobki a sluzeb nabizenych
spolecnosti a jejim zakaznikim.

10. Absence komunikace s dodavateli a
distributory

Podle nejlepsich piistupti spole¢nosti
investuji a vyuzivaji nejrtiznéjsi prostiedky
ke zlepseni komunikace se svymi dodavateli
a distributory, snizuji miru nedorozumeéni a
poskytuji jim zpétnou vazbu v zalezitostech
tykajicich se spole¢ného zajmu, coz je
kritické zejména v obdobi turbulence a
poruch trhu. Mnoho spole¢nosti Zada
dodavatele a distributory, aby je nevahaly
hodnotit a porovnat uroven jejich fizeni

s ptimymi konkurenty.
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Obrazek 2-2: Deset nejcéastéjsSich chyb, kterych se spole¢nosti dopoustéji v pribéhu
turbulence ve vztahu ke svym partneram.

Kratky vycet novych pfistupti, které by mély byt zvazeny:

1. Vedouci predstavitelé musi zacit vaimat zmény z prvni ruky. M¢€li by navstévovat mista, kde
se zmény odehravaji. Potfebuji pocitit zménu na vlastni kiizi a necist o ni jen v Casopise nebo
si 0 ni poslechnout od konzultanti. Radéji by se méli vydat do nanotechnologické nebo
biotechnologické laboratote, promluvit si se skupinou dvacetiletych, aby pochopili, jak
pfemysli oni, diskutovat se zarputilymi zastanci zivotniho prosttedi nebo aktivisty bojujicimi
proti globalizaci. Osobni zapojeni manaZerti musi rast ruku v ruce s rychlosti probihajicich
zmén, pokud jim maji porozumét.

2. Vykonny management musi eliminovat filtry. Vedouci predstavitelé firem musi zajistit, aby
jejich pohled na véc nebyl cenzurovén a jejich ptistup k nelichotivé pravdé blokovan kymkoli

High
Vysoka Strategic
Inflection Point
Strategicky inflexni
bod
Uroveri E
chaosu -2 Nova normalita Nova normalita
E New New
& | Normality _l Mormality
Nizka
Low
'!'}ma
Cas

Obrazek 3-4: Chaosem pferusovana nova normalita

v organizaci, kdo mize byt motivovan je chranit. Mluvte s potencialnimi zakazniky, ktefi od
vas ale nekupuji. Bézte na vecefti se zaméstnanci, kteti se neboji hovofit oteviené. Vytvoite
stinové piedstavenstvo, jehoz ¢lenové vsak budou v priiméru od 10 az 20 let mladsi nez
¢lenové skutecného predstavenstva. Znovu si projdéte navrhy, které neprosly sitem vedoucich
jednotlivych divizi nebo viceprezidentd. Dejte kazdému v organizaci na védomi, ze sekretariat
generalniho feditele vitd emaily od zamé&stnancii, oteviené i anonymni, s ndvrhy novych
napadu jak vydélat nebo uSetfit penize.
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3. Manazeri musi prijmout nevyhnutelnost zastarani strategie. 1 kdyz je snadné piiznat si, ze

vvvvv

z jejich strategii dochazi para.

Flexibilita, robustnost a odolnost — jasné naznaci, o co by mélo manazertim jit ptedevsim:
Byt flexibilni znamena mit schopnost rychle reagovat na externi stimuly.

Pod robustnosti si predstavujeme schopnost ustat stres, tlak nebo zmény postupti a podminek.
Znamena dokazat se vyrovnat se zménami (nékdy neptedvidatelnymi) v provoznim prostiedi
s minimalnim poskozenim, vychylenim nebo ztratou funk¢énosti.

Odolnost je pak vlastnost znamenajici schopnost navratit se do ptivodniho tvaru nebo
postaveni poté, co je véc ohybana, mackéana nebo natahovana. V podnikovém prostiedi ji
myslime schopnost postavit se zpét na nohy a zotavit se.

Na zakladé zkuSenosti a spolenych pfistupti vyrobnich a provoznich manazert firem, kterym

se dlouhodob¢ dafi ptekonévat dlouhotrvajici obdobi ekonomické turbulence, jsme odvodili

nasledujicich deset doporuceni:*

= Ucinte rychlé kroky smerem ke snizeni nakladui a kontrole vydajii pomoci zuzeni aktivit
spolecnosti. Vitézové se zameruji na nékolik malo zésadnich priorit, diky nimz si
mohou vybudovat naskok. Opoustéji problémové oblasti. Porazeni se naopak v obdobi
poklesu nadale Zenou za neziskovymi trzbami ve snaze udrzet objem prodeje.

»  Vyvarujte se plosnych zasahut do provozu. Rozhodné chraiite oblasti, kterych si
zékaznici ceni nejvice. Spolecnosti, které plosné snizuji naklady, ¢asto poskozuji
vlastni schopnost poskytovat vyrobky a sluzby. Jak zjistite, ¢eho si zakaznici vazi
nejvice? Zeptejte se jich.

" Zvazte misto propousteni jiné moznosti. Snizovani poctu zaméstnanct vede sice ke
kratkodobému vylepSeni hospodarského vysledku a nakopnuti ceny akeit,
v dlouhodobém horizontu vSak ptinasi negativni zpétny tder. K alternativnim
strategiim patii snizeni odmén manazert, zmrazeni mezd a omezeni opcnich
programu. Nebojte se o divodech i moznych dopadech téchto opatieni na
zaméstnance otevien¢ hovofit.

= [nvestujte do prileZitosti. Spatna ekonomicka situace miize pfinést vyhodné nakupy —
jak aktiv, tak novych talentd. Dal$imi oblastmi vhodnymi k investovani jsou vyzkum a
vyvoj, marketing a zdkazniky vnimana kvalita. Oproti tomu investice do pracovniho
kapitalu, vyroby a administrativy nemaji takovou navratnost.
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Udrzte a rozvijejte nejnadanéjsi talenty. NejSikovnéjsi zaméstnanci byvaji Casto

v obdobi poklesu otevienéjsi nabidkdm konkurentl. Lep$i miru udrzeni zaméstnancti
dosahuji spolecnosti, investujici do jejich rozvoje nebo umoziujici rotaci naptic
odd¢lenimi.

Ujistete se, ze vsichni usilujete o stejné cile. Podle studii zabyvajicich se implementaci
strategie nemtize byt vykon nikdy uspokojivy, pokud chybi v§eobecna shoda ohledné
hlavnich cili spole¢nosti. Nejlepsi manazefi nejprve nacrtnou agendu a poté se snazi
ziskat podporu vSech zicastnénych stran. Slabi manazefi naopak nechaji rozbujet
vnitini politikafeni a toleruji vlastni agendy jednotlivych stran.

Podnécujte otazky a podporujte nové myslenky. Zaméstnanci musi mit co
nejjednodussi moznosti zeptat se na otazky, které je trapi, nebo se svéfit se svymi
navrhy. Usp&$ni manazefi, ktefi jsou ochotni pfipustit, Ze ne vzdy znaji tu spravnou
odpovéd, a neboji se pozadat o radu, motivuji své zaméstnance k tomu, aby sami
pfichéazeli s t¢mi nejlepSimi myslenkami.

Nepodléhejte tlaku. Vyrobni a provozni manazeti n€kdy v tézkych casech ve snaze
pomoci své organizaci ulevit od stresu pfijimaji jednostranna a nelehka rozhodnuti. To
vSak miize byt chyba. Vlada diktatu nemusi vzdy fungovat. Postrada SirSi podporu a
eliminuje konstruktivni spory, které se ve vétsiné pfipadii neboji zpochybnit zavedeny
stav a podnécuji dobra rozhodnuti.

Komunikujte vérohodneé. Silni viidei se neboji mluvit o problémech, pted kterymi stoji.
Tim si vytvareji davéru. Otevienost neni znakem slabosti, ale naopak sily.

Podporujte pozitivni vanimani svéta a postoje, odpovidajici realite. Kterdkoli
spole¢nost, jez neni schopna zvladat tempo hry, mize o své vedouci postaveni snadno
piijit. Stava se velice Casto, ze vedouci firmy v dobé zhorsené ekonomické situace o
své vysadni postaveni ptichdzeji, zatimco agresivnéjsi a motivovanéjsi konkurenti
vyleti na jejich misto. Pokud vyrobni a provozni manazeti udrzuji disciplinu a vedou
své zaméstnance k tomu, aby reagovali na zajmy a hodnoty zakazniki, zvySuji tim
nadégji, Ze z ekonomické krize po jejim skonceni vyjdou jako vitézové.

Deset rad, jak zlepSit spolupraci s dodavateli:

l.

Zlepsete vztahy s dodavateli. Vyhybejte se vztahtim, které jsou jak ptilis idylické, tak
prilis vyhrocené. Objednavejte tak, abyste pomohli dodavateli udrzet i jeho naklady
nizké. Pracujte s témi nejlepsimi dodavateli a pii nakupu zbozi a sluzeb, které
potiebujete, zvazujte vyuziti mistnich, regionalnich, narodnich 1 globalnich hraca.
Pracujete-li s pfili§ mnoha dodavateli, najdéte si pouze jednoho nebo dva spolehlivé
dodavatele a pozadujte vyhodné&j$i podminky za to, Ze jim svéfite cely svilj objem.
Ptipravte rocni plan snizovani nakladd, ti nejlepsi dodavatelé tento koncept pochopi.
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Vytvorte scorecard pomoci které budete hodnotit sluzby, kvalitu, spolehlivost dodavek
a ceny dodavatelii. Sledujte vykon dodavatelti v oblasti kvality, sluzeb a cen a poté

s nimi zjisténé vysledky proberte. Snazte se pochopit, co je dulezité pro dodavatele a
ujistéte se, ze chapou, co je dulezité pro vas. Je-li to mozné, zapojte dodavatele od
zacatku do vyvoje vyrobku.

Ziskejte spravné informace. Optimalizujte poCet vyuzivanych dodavateli. Vyuzijte
koncentraci objemu u jednoho dodavatele k dosazeni lepSich podminek. Nakup a
finance by spole¢né méli vytvofit tym sledujici aktualni ndklady a zaroven ptilezitosti
pro jejich snizeni. Technici, vyroba i prodej by méli spolupracovat na generovani
napadu tykajicich se zlepSeni vyrobkil a procest.

Vybudujte tym nakupcich, disponujicich potiebnymi dovednostmi. Pottebujete
zamé&stnance s analytickymi schopnostmi, abyste ziskali detailni pfedstavu o tom, co
se nakupuje. Potfebujete lidi s vynikajici schopnosti vyjednavat — jen velice malo
nakupnich manaZerti a ndkupcich pod nimi je ve skute¢nosti Skolenymi vyjednavaci.
Nezbytné jsou i ekonomické znalosti, véetné schopnosti pochopit cile nakupnich
manazerd a pracovat spolecné s dal§imi sou¢astmi organizace (napft. prodejem,
provozem, financemi) na dosahovani jejich cili. Kromé toho je dtlezité i pochopeni
aktivit vasich dodavateli, protoZe jen tehdy mohou vasi nakup¢i pomoci dodavateltim
dosahovat 1 jejich cilt.

Ziskejte predstavenstvo na svou stranu. Nejvyssi predstavitelé ndkupu by méli
podléhat pfimo generalnimu nebo provoznimu fediteli, nikoli byt schovani jesté za
n&jakym dalsim mezi¢lankem. Clenové predstavenstva musi mit pfimy piistup

k nakupu, aby mohli pochopit, jaky dopad by na jejich spolecnost mélo zvySovani
nakupnich cen, a mohli se rozhodnout, zda toto zvySeni pfesunou déale na zakazniky.
Ptipadny nartist ceny musi byt vyrovnan poklesem v jinych oblastech. Tymovy pfistup
k nakupu pomaha zaméfit se na prioritni oblasti v rdmci spolecnosti.

Trvejte na dodrzovani seznamu preferovanych dodavatelii. Nakupni manazeti musi
stat za svymi nakupcimi ve chvili, kdy je potieba ucinit nelehké rozhodnuti ohledné
zmény dodavatele. Seznam preferovanych dodavateli zabranuje tomu, aby se mnozina
vyuzivanych dodavatelti vymkla kontrole.

. Budujte tymy s centralnim vedenim, ale lokalni piisobnosti. Pro dosazeni nejlepSich
vysledkd by nakupni manazeti méli sbirat data na jednom centralnim misté a hodnotit
je podle oblasti. Jakmile jsou zjistény celkové vydaje v urcité oblasti, mély by se
nakupni tymy zaméfit na vyhledani nejlepSiho dodavatele pro danou oblast. Zvyste
vyuzivani spolecnych komodit a dodavek nakupovanych piimo Ustfedim pro dosazeni
vyS$Sich objemt a nizsich cen. Spolupracujte s vybranymi dodavateli a naslouchejte
jejich napadim.

. Pripravte si neporazitelné vyjednavaci strategie. Vyhrad'te si moznost zménit
parametry kontraktu — spolecnosti jsou dnes a denné bity ustanovenimi, ktera je nuti
vyuzivat ur¢itého dodavatele dalsi rok, pfestoze by rady presly k jinému. Neustala
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Skoleni a rozvoj organizace v oblasti vyjednavani jsou kli¢ové pro nastaveni vzajemné
vyhodnych vztaht se siti vasich dodavateli.

9. Vyuzijte technologie, pomoci kterych se dostanete pred konkurenci. Zajistéte vyuzivani
technologii, které zautomatizuji komplexni ukoly kdysi vykonavané ru¢né. Ziskavejte
pomoci nich spravna data a vyuzijte je pfi vyjednavani.

10. Nastavte motivacni program, vyhodny jak pro jednotlivce, tak pro spolecnost. Bonusy
vyplacené zaméstnanciim jsou nezbytné pro schopnost organizace pfijmout a
zapracovat zmény. Ujistéte se, ze odmény jsou pfidélovany jen za skute¢né
provedenou praci.

Deset rad, jak zlepsit vztahy se zaméstnanci:

1. Neprestavejte najimat nové zaméstnance. Ekonomické poklesy vétSinou nemaji
dlouhého trvani, proto neztracejte ze zietele Sirsi obrazek dlouhodobého ristu.
V obdobi niz§iho ristu je také snadnéjsi najit ¢as na vyskoleni nové pfijatych
zaméstnancl. Nesmite také zapominat, Ze pokud v obdobi recese propustite
zamgstnance, budete za n¢j po jejim skonceni muset najit jiného — a to v dlouhodobém
horizontu stoji podstatné vice penéz.

2. Neprijimejte si do organizace problém. Ani v obdobi krize nepolevujte ze svych
standardt vyzadovanych od nové pfijimanych pracovnikii — naopak je jesté zvyste.
K dispozici bude spousta nadanych lidi, proto se nemusite spokojit s nikym slabSim.

3. Rozdélujte sveé prostredky rozumné. Eliminujte schiizky, které neptidavaji hodnotu.
Zkrat'te je. Organizujte prodejni a dalsi firemni schiizky za jasné definovanym ucelem
zvyseni zisku. Zvazte vSak také organizaci nékterych dodate¢nych schiizek se svymi
zékazniky nebo dealery ve chvili, kdy je zbytek svéta rusi.

4. Neustale mluvte. Bud'te ke svym zaméstnanctim ohledné ekonomické situace upfimni.
Vysvétlete jim skuteCnou finan¢ni situaci. Zaméstnanci jsou Casto ochotni pfistoupit
na usporna opatieni nebo zmény, pokud chapou situaci. Otevienost a upfimnost také
brani Sifeni pomluv a fam napfi¢ pracovistém.

5. Nespoléhejte jen na zpravu od generdlniho reditele. Pouhy email rozeslany
generalnim feditelem a vysvétlujici, pro€ je spolecnost v ervenych ¢islech, nemusi
zaméstnanciim fici mnoho. Proto se musi zapojit 1 liniovi manaZeti a zpravu jim
pomoci pochopit. Nut'te manaZery, aby se svymi zaméstnanci hovofili v mensich
skupinkéch a byli k nim maximalné uptimni ohledn¢ aktualni situace spolecnosti.

6. Snazte se vnimat pozitiva. Kdykoli miZete, poskytujte zaméstnanciim pozitivni
zpétnou vazbu. Pochvalte dobfe provedenou praci a pouZzivejte nehotovostni odmény.
Mate pravo pozadovat od svych zaméstnanci maximalni vykon. Pokud nevyuzivaji
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cely sviij potencial, miize byt uzite¢né pobavit se s nimi spole¢né o jejich vykonu.
Neni ale ani diivod malovat vse narGizovo: Provést spole¢nost poklesem jist¢ nebude
jednoduché, zdiiraziiovani s tim spojenych vyzev v§ak miize pomoci. Pro zaméstnance
je to vlastn¢ vyjimecna chvile, ve které si uvédomuji, Ze mohou pfi vyhledavani
ptilezitosti pro spole¢nost hrat vétsi roli.

Pokracujte ve skoleni lidi. V obdobi poklesu pottebuji lidé nové a pokrocilejsi
dovednosti a Skoleni nepochybné podporuje i jejich pracovni moralku.

Vytvorte tym, ktery bude mit za ukol spravit, co nefunguje. Tradicné vytvareji strategii
nejvyssi predstavitelé a pak ji zavadéji do organizace. Problémem tohoto pfistupu je,
ze jen malokdy vzbudi v zaméstnancich emotivni reakci potfebnou k jejich mobilizaci
pro dosazeni spole¢ného cile. To vyzaduje feseni problémi a disciplinu a zde je fada
na zaméstnancich. Spole¢nosti by mély zapojit zameéstnance do usili o hledani
moznosti kde a jak sniZit naklady. Tim jednak zvysi zajem zamé&stnanct na Gspéchu
spolecnosti a jednak tim ziskaji pravdivy obrazek toho, co funguje a co ne. Vytipujte
ty spravné lidi, kteti drzi otéZe ve svych oddélenich, a nechte je podnitit a rozsifit Gsili
o zménu. Tito lidé védi, jak véci skutecné funguji, a maji moc spojit ty spravné lidi
potiebné k vykonani ukolu.

Nepolevujte ve svém usili. Mnohé usporné programy selhavaji, nebot’ management je
implementuje jen naptl nebo po dosazeni uspokojivych kratkodobych cili dovoli, aby
se neefektivnosti vplizily zpét. Bud’ zmény proved’te uplné, nebo je nedélejte viibec.

Nenechte ty nejlepsi zahalet. V idealnim svété maji ekonomické poklesy svou svétlou
stranku — ziskani kvalifikovanych zaméstnanci je snadnéjsi. Diky vétSimu poctu
kandidatti na trhu prace miize byt ten spravny ¢as, abyste si nasli nové talenty,
samoziejmé pokud na to vase spole¢nost ma prosttedky. Manazeti by vSak neméli
zapominat na ty nejlepsi, které jiz maji ve svych fadach. V dob¢ krize je snadné
domnivat se, ze zaméstnanci mohou byt vdécni, ze vitbec maji praci. Propousténi a
snizovani rozpoctl vSak miize pfimét vaSe nejlepsi pracovniky, aby se zacali poohlizet
po lepsich prilezitostech jinde. Dejte jim diivod navic zlstat a umoznéte jim pokrocit
v jejich kariére.

Marketingovych strategii rizeni chaosu musi mit marketéti na védomi nasledujicich osm
faktor:

1.

2.

Ochranujte svij trzni podil v klicovych segmentech. Ted’ neni spravny cas byt
nenasytny, proto zajistéte, aby vasi prvni prioritou byla ochrana klicovych segmentt a
bud’te pripraveni odrazet utoky konkurentti snazicich se ukrast vase nejziskovéjsi a
nejveérngjsi zakazniky.

Agresivné se snazte ukrast trzni podil konkurentiim tlacicim se do vasich klicovych
segmentii. VSechny spole¢nosti bojuji o trzni podil a v turbulentnich a chaotickych
¢asech mohou byt oslabeny. SniZzeni marketingovych rozpoctl a cestovnich vydaji
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obchodnikt je jasnym signalem, ze konkurent je pod tlakem. Usilujte proto agresivné
o ovladnuti klicovych segmenti na ukor oslabenych konkurentt.

Zintenzivnéte pruzkumy zakaznikii, nebot jejich potreby a prani se dnes rychle meni.
V dobé turbulence a chaosu se kazdy dostava pod tlak, coz je divod, proc i
spotiebitelé méni své zvyky — a to i ti zdkaznici z vasich klicovych segmenti, které
znate tak dobfe. Ziistaiite jim nablizku. Provadéjte vice prizkumi nez diive.
Nespoléhejte se na ,,stard a osvédcend* marketingova sdélent, ktera vSak jiz nefunguji.

Snazte se navysit — nebo alespon udrzet — sviij marketingovy rozpocet. Chvile, kdy je
trh bicovan turbulenci a vasi zakaznici ji podléhaji (k ¢emuz je agresivné motivuje
marketing vasich konkurentt), je tou nejhor$i moznou ptilezitosti, kdy byste méli
premyslet o snizovani marketingového rozpoctu v jakékoli oblasti plisobici na vase
cilové segmenty. Tento rozpocet ve skutecnosti potiebujete navysit nebo do n¢j
presunout prostiedky z aktivit, pomoci kterych jste se chtéli pokusit ziskat zcela nové
segmenty zakaznikll. Nejprve musite zajistit domaci frontu.

Zamérte se na vse, co je bezpecné a zdiiraziujte své klicové hodnoty. KdyZ turbulence
dési vSechny ucastniky trhu, ma vétSina spotiebiteli tendenci uchylit se do bezpeci. To
je chvile, kdy potiebuji pocitit bezpeci vasi spolecnosti a jejich vyrobkl a sluzeb.
Udglejte vSe co je ve vasich silach, abyste je ptesvédcili, ze pokracovani spoluprace

s vas$i spole¢nosti je bezpecné. Prodavejte zdkaznikiim vyrobky a sluzby, které jim
budou neustale dodévat pocit bezpeci — a vynaloZzte na to cokoli bude zapotiebi.

Rychle se zbavte programu, které proste nefunguji. Vas marketingovy rozpocet bude
vzdy pod ptisnym dohledem, v ¢asech dobrych i §patnych. Zastavte vSechny
neefektivni programy, o kterych sami vite dfive, nez na n¢ upozorni nékdo jiny. Pokud
své vydaje nesledujete, bud’te si jisti, ze nékdo jiny urcité ano, véetné kolegl z jinych
oddé¢leni, jejichZ rozpocty katove sekefe neunikly.

Nezleviujte své nejlepsi ani klicove znacky. Kazdy vam tika, ze nemate zleviiovat své
nasledujici dvé véci: Vase ceny byly predtim, nez jste je snizili, pfili§ vysoke, a
jakmile slevy zrusite, vase znacky se za danou cenu nevyplati kupovat. Pokud chcete
oslovit i skromnéjsi zakazniky, pak pfipravte novou diferenciovanou nabidku pod
novou znackou a s niz§imi cenami. To dé zakaznikiim citlivym na cenu moznost zistat
vam nablizku, pfi¢emz si proti sob& nepopudite ani ty, ktefi jsou i nadale ochotni platit
za draz§i znacky. Jakmile se turbulence zacne vytracet a vy zase uvidite modré nebe,
muzete se zamyslet nad zruSenim svych novych levnéjSich znacek, ale také nemusite.
Nezapominejte, Ze je vZdy lep$i, abyste si své trzby kanibalizovali sami, nez aby to
délali vasi konkurenti.

Zachraiite silné, odhodte slabé. Na turbulentnich trzich musite své nejsilnéjsi znacky a
vyrobky jesté dale posilit. Neni ¢as plytvat prostiedky na okrajové znacky nebo kiehké
vyrobky, za kterymi nestoji silné hodnotové propozice a stabilni zakladna zdkazniki.
K posileni jiz dnes silnych znacek, sluzeb a vyrobku vyuzijte apel bezpecnosti a
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hodnoty. Pamatujte si, ze vase znacky nemohou byt nikdy dostate¢né silné, zejména
tvari v tvaf mohutnym vinam turbulence.

Sest kroki, kterymi mohou prodejni manazefi pomoci svym prodejctim zvladnout sloZitou

situaci a zvysit ty natolik potfebné trzby:

1.

Zamérte se na osobni kontakt. V obdobi poklesu sahnéte zpét po zakladnich
prodejnich strategiich. Prodejci se potiebuji ke svym zakaznikiim dostat jesté bliz,
tedy prodéavat tvaii v tvar. Bez ohledu na to, jak lakavé vypada tspora naklada

v podobé& omezeni sluzebnich cest, v obdobi ekonomického poklesu se po telefonu a
emailu prosté prodavat neda.

Budujte tymového ducha. Abyste udrzeli moralku, neustéle oteviené komunikujte.
Prodejni manazeti musi védét, co se d¢je v jejich tymu, proto musi fungovat
oboustranna komunikace s prodejci. Prodejni manazeti musi chapat prodejce a ti zase
prodejni manazery. Proto s nimi komunikujte co nejosobnéji. Naslouchejte jejich
problémtim a kdykoliv je to mozné udélejte z problému prilezitost, abyste je
motivovali.

Nenechte se dotlacit k uzavreni jakékoli zakazky. Problémem slev, usilujicich o
udrzeni spole¢nosti nazivu i za cenu nizSiho zisku, je ze ve chvili, kdy se situace vrati
je, ze prodejciim vysilate Spatné signaly a matete je. Jakmile prodejni manazeti
pooteviou dvitka Pandofiny sktiiiky slev, budou se prodejci branit jejich opétovnému
zavieni.

Najdeéte nové zpusoby motivace prodejcii. Udrzeni moralky vyzaduje konstantni usili,
za které rozhodn¢ stoji. Néco tak jednoduchého jako dvacetiminutovy povzbuzujici
rozhovor s prodejci miize nakopnout jejich moralku a prodejni vysledky. Ptipravte
také nejriznéjsi motivacni soutéze, nékteré pro jednotlivee a jiné pro celé prodejni
tymy.

Udrzujte sva ocekavani na vysoke, nikoli vsak nesplnitelné urovni. Prodejni manazeti
si musi hlidat, aby latku ofekavani nesnizili pfili§ dol nebo neposadili nedosazitelné
vysoko. Ve snaze nepozadovat nemozné mohou prodejni manazeti své lidi nechténé
demotivovat, pokud sva o¢ekavani snizi pfilis.

Ochranujte zakladni platy prodejcii. Zékladni platy v tézkych ¢asech neménte, naopak
je chraiite. A bud’te rozumni ohledné cilt, ukoll a kvot stanovovanych prodejnim
tymim. Nastavte je realisticky podle podminek trhu a na zéklad¢ specifickych znalosti
jednotlivych segmentt nebo zakaznika.
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