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�ízení pracovních kolektiv� zam�stnaných ve výzkumu a vývoji (garant prof. PhDr. 

Miroslav Foret, CSc.) 

Rozsah výuky 12 hod. = 3x4hod.

Cíle: 

Upozornit na specifika �ízení pracovních kolektiv�  zam�stnaných  ve výzkumu  a vývoji   se  

zvláštním  zam��ením na komunikaci a mezilidské vztahy  v t�chto pracovních kolektivech a 

na rozvoj lidských zdroj� v oblasti v�dy a výzkumu. 

Upozornit na význam inovací, výzkumu a vývoji v sou�asných celosv�tov� chaotických 

podmínkách.  

Obsah výuky: 

1. konzultace 

1. Co je podstatou �ízení? 

Behavioristická škola (human relations)  

Ve 20. a 30. letech minulého století probíhaly ve firm� Western Electric na chicagském  

p�edm�stí Hawthorne  experimenty zam��ené na pracovní podmínky d�lnic. Elton Mayo 
(1880 – 1949) dokázal z t�chto výsledk� zformulovat svoji teorii human relations, 
zd�raz�ující prvo�adý význam sociáln� - psychologických podmínek (zejména vztah� mezi 
zam�stnanci na pracovišti) pro úrove� dosahovaného pracovního výkonu. Pouhé finan�ní 
pobídky nesta�ily. Podle školy lidských vztah� jsou interpersonální vztahy nejd�ležit�jším 
motiva�ním faktorem. E. Mayo tvrdil, že pracovní výkon závisí p�edevším na spokojenosti 
pracovníka s prací a s pracovním prost�edím. Spokojený pracovník zkrátka podá vyšší výkon 
než nemotivovaný, znud�ný nebo dokonce otrávený �lov�k. K behavioristickým p�ístup�m 
pat�í rovn�ž teorie X a Y , kterou D. McGregor formuloval pro pot�eby vedení pracovní 
kolektiv�.  

Teorie X vychází z p�edstavy, že lidé ve své p�irozenosti neradi pracují a práci se vyhýbají. 
V práci se musí neustále kontrolovat, protože sami necht�jí žádnou odpov�dnost, nemají 
žádné ambice, cht�jí pouze sv�j klid a jistotu. 
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Teorie Y  je pravým opakem teorie X. Podle ní znamená práce pro lidi p�íjemnou záležitost. 
Proto se lze spolehnout na jejich pocit sebekontroly a samostatného �ízení. Lidé jsou schopni 
p�ijímat osobní zodpov�dnost. Na rozdíl od teorie X vychází teorie Y z liberáln�jšího, 
demokratického a partnerského p�ístupu k pod�ízeným. Pracovníci ke své práci pot�ebují 
volnost a p�i aplikaci teorie X by v jejich p�ípad� nejspíše odešli z organizace. Jako p�íklad 
profesí, které by m�ly být �ízeny pomocí teorie Y, lze uvést v�deckovýzkumné pracovníky, 
akademické pracovníky, inovátory a �leny vývojových tým� nebo um�lce. 

2. Jak se organizovat? 

Projektové týmy zam�stnávají vysoce specializované a mnohdy jen úzce zam��ené specialisty 
na danou oblast. Je proto velice výhodné zapojit odborníky z r�zných obor� do jednoho 
pracovního týmu. Práce lidí v takovémto organiza�ním uskupení v�tšinou kon�í dosažením 
cíle (jako je nap�íklad ukon�ení konkrétního projektu). Jednotliví �lenové se pak vrací zp�t do 
svých p�vodních pracovních tým�. Projektová struktura se také n�kdy nazývá jako maticová 

organiza�ní struktura. Jeden ze dvou vedoucích je funkcionální manažer a druhý je divizní 
manažer. P�íklad maticové organiza�ní struktury zobrazuje následující obrázek.     

Organizace mohou být nejen formální, ale i neformální. Formální organizace p�edstavuje 
vysoce strukturovaný sociáln� - ekonomický útvar vytvo�ený s racionálním zám�rem 
dosažení ur�itého cíle. Hawthornský  experiment však upozornil na význam neformální 

organizace. Neformální organizace je nezamýšleným d�sledkem formalizace, byrokratizace 
vztah� v organizaci. Podle Maya mají neformální lidské vztahy na chod organizace pozitivní 
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vliv. Nebrání �innosti organizace, nebrzdí ji, ale naopak p�ispívají ke zvyšování její 
efektivnosti.  

Postupy sociometrie lze zjistit a popsat neformální interpersonální vztahy mezi �leny malých 
skupin (pracovních kolektiv�), v�etn� jejich neformálních v�dc�. Tím se rozumí jednotlivci, 
kte�í mají u ostatních �len� kolektivu  neformální p�irozenou autoritu, jsou oce�ováni pro své 
odborné, pracovní i lidské vlastnosti. Pro manažery je znalost neformálních v�dc� velmi 
d�ležitá. N�kdy m�že být výhodné z nich ud�lat i v�dce formální (velitel posádky kosmické 
lodi). Pokud to však není možné (nap�íklad formálního vedoucího dosazují vyšší místa  - 
majitelé, valná hromada, centrála), je vhodné s nimi alespo� komunikovat a zapojovat je do 
p�ipravovaných manažerských pozic. 

S pomocí sociometrie se zjiš�ují interpersonální preferen�ní vazby. Tím se dají odhalit 
nap�íklad postavení neformálních v�dc� v malých pracovních kolektivech. Dotazem zjišt�né 
vztahy (sympatie, antipatie, evaluace) mezi �leny malé skupiny se následn� sumarizují do 
sociometrické matice, p�ípadn� se pro v�tší názornost vyjad�ují graficky sociogramem. 
Konkrétn� si to p�edvedeme na následujícím p�íkladu. Máme sedmi�lenný kolektiv. 
Jednotlivé �leny ozna�íme písmeny abecedy. Na základ� písemných odpov�dí na jedinou 
otázku (nap�íklad „Koho z Vašeho kolektivu nejvíce respektujete?“, „Kdo by m�l podle Vás 
tento kolektiv vést?“, „Kdo je podle Vás ve Vašem kolektivu nejoblíben�jší?“ ) dostáváme 
následující matici pozitivních vztah� uvnit� kolektivu. 

A B C D E F G 

A     +   

B   +  +   

C +       

D   +  +   

E +  +     

F +    +   

G      + 

� 3 0 3 0 4 1 0 

Tab. 1 – 1:  Matici pozitivních preferencí 
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Nejoblíben�jším �lenem je E, následován A a C. Ostatní �ty�i nejsou ve skupin� oblíbeni. Jak 
ilustruje následující sociogram, je nutné s E po�ítat jako s neformálním v�dcem, zejména 
v tandemu s A, s nimž má oboustranné sympatie, p�ípadn� s C. 

Obr.1- 1: Sociogram skupiny 

Sociometrie je vhodná p�edevším pro malé skupiny do 20 �len�, u nichž se dá p�edpokládat, 
že se �lenové znají a vznikají u nich interpersonální preference a problémy. V p�ípad�
po�etn�jších kolektiv� m�že být již samotné zpracování (matice a zejména výsledný 
sociogram) nep�ehledné a matoucí. V každém p�ípad� sociometrie nabízí manažer�m 
pom�cku, jak se rychle a jednoduše zorientovat v mezilidských vztazích v malých skupinách. 
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2. konzultace 

3. Jak se �ídí organizace? 

Východiskem pro ú�elné a efektivní �ízení organizace je vymezení jejího vlastního poslání a 
cíl�, a� již krátkodobých nebo dlouhodobých. Cíle jsou obvykle definovány jako m��itelné

výsledky, kterých se organizace snaží svojí �inností dosáhnout. Vycházejí z vize organizace, 
která navazuje na její poslání.  

Poslání organizace bývá vyjád�eno velmi obecn� a stru�n�, �asto až v podob� sloganu. 
Nap�íklad �eské dráhy, a.s. vymezují své poslání heslem „JSME TU PRO VÁS“. Tomáš 
Ba�a vid�l poslání své firmy jako službu ve�ejnosti. Šlo mu o „rozvoj a zajišt�ní blahobytu 
celého kraje“. Za vizi bychom potom mohli považovat jeho v�tu: “D�lejme t�eba 
sebenepatrn�jší v�c, ale d�lejme ji nejlépe na sv�t�.“ Vize organizace p�edstavuje dlouhodobý 
výhled její �innosti. Také v tomto p�ípad� bývá formulována velmi obecn� a stru�n�. Z vize 
organizace, jak už jsme si uvedli, se potom odvíjejí její cíle. 

Poslání organizace by m�lo vyjád�it její podstatu – co a jak chce d�lat (podnikat), jaký tomu 
p�ipisuje smysl, o co jí jde. Naproti tomu vize by m�la informovat o tom, kam chce spole�nost 
dosp�t, �eho chce na trhu dosáhnout. Je d�ležité, aby poslání a vizi organizace znali všichni 
pracovníci v organizaci. A nejen to! M�li by v souladu s t�mito zásadami také jednat a chovat 
se. 

Stanovení cíl� organizace musí být zcela p�esné a konkrétní. Nejlépe jsou-li vyjád�eny 
v kvantitativní, tedy �íselné podob�. Bezprost�edn� totiž ur�ují nap�íklad �innost firmy v 
daném podnikatelském prost�edí. Jejich jasné vyjád�ení napomáhá správn� se orientovat a 
racionáln� kontrolovat úsilí �ídících i výkonných pracovník�. Proto na rozdíl od pon�kud 
obecn�jší, abstraktn�jší formulace poslání a vize firmy je u cíl� obvyklá jejich kvantitativní 
(�íselná) podoba, umož�ující následn� také kvantitativní zhodnocení jejich pln�ní (dosažení). 
Správné stanovení cíl� umož�uje jejich kontrolovatelnost. Mezi základní ekonomické cíle

úsp�šnosti rozvoje firem v tržním prost�edí obvykle pat�í hospodá�ský výsledek (rozdíly mezi 
výnosy a náklady), rentabilita investic (výše zhodnocení investované 1 K�) a likvidita 
(schopnost dostát svým finan�ním závazk�). Nem�li bychom však zapomínat ani na cíle 
v oblasti personalistiky – pé�e o zam�stnance nebo jejich další rozvoj a kvalifika�ní r�st, 
p�itažlivý systém odm��ování za pracovní výkon, ale také zaopat�ení zam�stnanc�
v krizových situacích. Kone�n� t�etí skupinou by mohly být t�eba technologické cíle v podob�
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zvyšování podílu inovací v celkovém sortimentu nabídky, modernizace výrobní technologie, 
recyklace vy�azovaných hmotných aktiv a ekologická ohleduplnost.

V každém p�ípad� pro vlastní �ízení organizace jako celku musíme nutn� provést ú�elnou 
dekompozici a hierarchizaci cíl� nap�íklad do podoby pyramidy, jak nazna�uje následující 
obrázek.  

Výsledkem je potom celá soustava vzájemn� propojených cíl�. 

Poslání, vizi i cíle organizace definuje nejvyšší vedení, p�ípadn� majitelé, zakladatelé 
podniku, z�izovatelé organizace. 

Proces �ízení vychází z definovaného poslání organizace. Z n�j se vymezuje vize a z ní se 
potom vyty�ují cíle. Tyto výchozí položky jsou následn� rozpracovány a konkretizovány ve 
zvolené strategii a nakonec v operativním plánu. Uvedenou posloupnost si lze p�edstavit 
následujícím obrázkem. 

4. Jak analyzovat prost�edí? 
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3. konzultace 

5. Pro� jsou identita, kultura a image organizace tak d�ležité? 

6. Jak �ídit organizaci v sou�asné dob�? 

Jak se uvádí v knize Kotler, Ph. – Caslione, J. A. Chaotika - �ízení a marketing  firmy v é�e 

turbulencí . Computer Press,  Brno 2009 

P�evratné technologie nebo p�evratné inovace jsou 

výrazem, který popisuje technologické inovace výrobk�

nebo služeb používající „p�evratnou“ strategii namísto 

strategie „evolu�ní“ nebo „udržovací“ nahrazující 

stávající dominantní strategie nebo zavedené výrobky na 

trhu. Výzkumné komunit� je systematicky nazna�ováno, 

že p�evratné inovace jsou co do po�tu v menšin�

v porovnání s evolu�ními inovacemi, které jen p�inášejí 

na trh vyšší výkon. P�íklad� skute�n� p�evratných 

inovací není mnoho.
24

P�evratná technologie/inovace Nahrazená/p�ekonaná technologie 

Mini ocelárny Vertikáln� integrované ocelárny 

Kontejnerové lod�, kontejnerizace Voln� ložený náklad, p�ístavní d�lníci 

Desktop publishing Tradi�ní sazba 

Digitální fotografie Chemická fotografie 

Polovodi�e Tranzistory 

Osobní po�íta�e Sálové a minipo�íta�e 

Stahování a sdílení hudby Kompaktní disky 
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eBooks Papírové knihy 

VoIP Tradi�ní telefony 

Obrázek 1-4: P�íklady p�evratných technologií/inovací. 

Deset nejv�tších chyb souvisejících s inovací, které mohou spole�nosti v pr�b�hu 

turbulentní ekonomiky ud�lat 

1. Propustit talentované zam�stnance 

2. Šet�it na technologiích 

3. Redukovat riziko 

4. Zastavit vývoj výrobk�

5. Umožnit p�edstavenstv�m, aby nahradily generální �editele zam��ené na r�st n�kým, 
kdo preferuje snižování náklad�. 

6. Rezignovat na globalizaci 

7. Umožnit generálnímu �editeli zavrhnout inovace jako klí�ovou strategii 

8. Zm�nit m��ítka výkonu 

9. Up�ednost�ovat hierarchii p�ed spoluprací 

10. Stáhnout se do opevn�ní 

Chyba Nejlepší p�ístup 

1. Duplikace schopností Nejlepší p�ístup velí, že by spole�nosti m�ly 
vynaložit nemalé úsilí k odstran�ní duplikace 
schopností mezi svými dodavateli, 
distributory a sebou samými s cílem 
eliminovat nadbyte�nost a náklady. 
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2. Komplexita smluv Podle nejlepšího p�ístupu by spole�nosti 
m�ly mít jednoduché smlouvy založené na 
d�v��e, která byla budována v pr�b�hu let, 
v�etn� provád�ní smlouvy založeného na 
každodenní práci se svými dodavateli a 
distributory, zd�raz�ující neustálá zlepšení a 
rovnom�rn� sdílené úspory náklad�
k prosp�chu všech. 

3. Nedostate�né systémy hodnocení výkonu Nejlepší p�ístupy navrhují, že spole�nosti by 
m�ly usilovat o zavedení systém� hodnocení 
dodavatel� a distributor�, které by byly 
snadno pochopitelné a poskytovaly 
okamžitou zp�tnou vazbu se zvláštním 
zam��ením na: 1) identifikaci problémových 
oblastí, 2) odstran�ní nebo zmírn�ní 
jakýchkoli potíží, nebyly by však využívané 
jako nástroj pro penalizaci horšího výkonu. 

4. Neadekvátní vývoj/specifikace výrobku Spole�nosti by m�ly motivovat dodavatele a 
distributory, aby proaktivn� sami navrhovali 
modifikace, které by mohly zlepšit její 
výrobky a snížit náklady, za což by m�li být 
také odm��ováni. 

5. Jednodimenzionální proces výb�ru Úsp�šné spole�nosti prov��ily, že místo toho, 
aby dodavatele vybíralo jen nákupní odd�lení 
a distributory jen odd�lení prodejní, m�li by 
být klí�oví partne�i vybíráni na základ�
vyjád�ení multifunk�ních tým�. Díky tomuto 
p�ístupu se spole�nosti odpoutají od 
jednodimenzionálních kritérií výb�ru 
dodavatel� (podle ceny) a distributor� (podle 
výše marže) a posunou se ke strategii 
využívající pln� hodnotu p�edstavovanou 
schopnostmi dodavatel� a distributor�. 

6. Zachovávání fyzické vzdálenosti od 
klí�ových dodavatel� a distributor�

Podle prov��ených nejlepších p�ístup�
umíst�ní partner� ve vzájemné blízkosti nebo 
dokonce sdílení stejných prostor podporuje 
nadstandardní komunikaci mezi hlavními 
dodavateli, distributory a spole�ností a 
umož�uje využít získané znalosti všech ku 
prosp�chu spole�nosti, které zárove� p�ináší 
v�tší kontrolu nad jejími zájmy souvisejícími 
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s provozem dodavatel� a distributor�. 

7. Udržování p�íliš mnoha dodavatel� Podle nejlepších p�ístup� ke zlepšování 
�ízení dodávek spole�nosti navazují 
s dodavateli �ast�ji vztahy exkluzivní, 
v ostatních p�ípadech si udržují jen n�kolik 
málo dodavatel�, �ímž konsolidují bázi 
svých dodavatel� a jejich omezené 
prost�edky se tak mohou zam��it na 
zvládnutelný po�et dodavatel�, kterým se tak 
dostává pozornosti, kterou pot�ebují pro 
dosažení špi�kových výkon�. Dodavatel�m 
na oplátku spole�nost p�ináší takové objemy, 
že se jim vyplatí investice vlastních interních 
prost�edk� do optimalizace výrobního 
procesu a tím pádem jsou schopni vyráb�t 
p�íslušný díl za konkurenceschopnou cenu. 

8. Udržování vztah� se špatnými dodavateli a 
distributory 

Spole�nosti �asto �ekají p�íliš dlouho, než 
ukon�í vztah s dodavateli nebo distributory, 
kte�í jsou špatnými nebo jen okrajovými 
partnery nebo jejichž vztah se spole�ností je 
nenapravitelný. V pr�b�hu turbulence se 
problematické vztahy vyhrocují. 

9. Nedostate�né investice do školení 
dodavatel� a distributor�

Nejlepší p�ístupy prokazují, že spole�nosti 
školící své dodavatele a distributory snižují 
provozní náklady a zvyšují své tržby více, 
než ty, které tak ne�iní, a zárove� zvyšují 
kvalitu výrobk� a služeb nabízených 
spole�nosti a jejím zákazník�m. 

10. Absence komunikace s dodavateli a 
distributory 

Podle nejlepších p�ístup� spole�nosti 
investují a využívají nejr�zn�jší prost�edky 
ke zlepšení komunikace se svými dodavateli 
a distributory, snižují míru nedorozum�ní a 
poskytují jim zp�tnou vazbu v záležitostech 
týkajících se spole�ného zájmu, což je 
kritické zejména v období turbulence a 
poruch trhu. Mnoho spole�ností žádá 
dodavatele a distributory, aby je neváhaly 
hodnotit a porovnat úrove� jejich �ízení 
s p�ímými konkurenty. 
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Obrázek 2-2: Deset nej�ast�jších chyb, kterých se spole�nosti dopoušt�jí v pr�b�hu 

turbulence ve vztahu ke svým partner�m. 

Krátký vý�et nových p�ístup�, které by m�ly být zváženy: 

1. Vedoucí p�edstavitelé musí za�ít vnímat zm�ny z první ruky. M�li by navšt�vovat místa, kde 
se zm�ny odehrávají. Pot�ebují pocítit zm�nu na vlastní k�ži a ne�íst o ní jen v �asopise nebo 
si o ní poslechnout od konzultant�. Rad�ji by se m�li vydat do nanotechnologické nebo 
biotechnologické laborato�e, promluvit si se skupinou dvacetiletých, aby pochopili, jak 
p�emýšlí oni, diskutovat se zarputilými zastánci životního prost�edí nebo aktivisty bojujícími 
proti globalizaci. Osobní zapojení manažer� musí r�st ruku v ruce s rychlostí probíhajících 
zm�n, pokud jim mají porozum�t. 

2. Výkonný management musí eliminovat filtry. Vedoucí p�edstavitelé firem musí zajistit, aby 
jejich pohled na v�c nebyl cenzurován a jejich p�ístup k nelichotivé pravd� blokován kýmkoli 

v organizaci, kdo m�že být motivován je chránit. Mluvte s potenciálními zákazníky, kte�í od 
vás ale nekupují. B�žte na ve�e�i se zam�stnanci, kte�í se nebojí hovo�it otev�en�. Vytvo�te 
stínové p�edstavenstvo, jehož �lenové však budou v pr�m�ru od 10 až 20 let mladší než 
�lenové skute�ného p�edstavenstva. Znovu si projd�te návrhy, které neprošly sítem vedoucích 
jednotlivých divizí nebo viceprezident�. Dejte každému v organizaci na v�domí, že sekretariát 
generálního �editele vítá emaily od zam�stnanc�, otev�ené i anonymní, s návrhy nových 
nápad� jak vyd�lat nebo ušet�it peníze. 
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3. Manaže�i musí p�ijmout nevyhnutelnost zastarání strategie. I když je snadné p�iznat si, že 
nic netrvá v��n�, pro vedoucí p�edstavitele firem je podstatn� složit�jší p�ipustit, že n�které 
z jejich strategií dochází pára. 

Flexibilita, robustnost a odolnost – jasn� nazna�í, o co by m�lo manažer�m jít p�edevším: 

Být flexibilní znamená mít schopnost rychle reagovat na externí stimuly. 

Pod robustností si p�edstavujeme schopnost ustát stres, tlak nebo zm�ny postup� a podmínek. 
Znamená dokázat se vyrovnat se zm�nami (n�kdy nep�edvídatelnými) v provozním prost�edí 
s minimálním poškozením, vychýlením nebo ztrátou funk�nosti. 

Odolnost je pak vlastnost znamenající schopnost navrátit se do p�vodního tvaru nebo 
postavení poté, co je v�c ohýbána, ma�kána nebo natahována. V podnikovém prost�edí jí 
myslíme schopnost postavit se zp�t na nohy a zotavit se. 

Na základ� zkušeností a spole�ných p�ístup� výrobních a provozních manažer� firem, kterým 
se dlouhodob� da�í p�ekonávat dlouhotrvající období ekonomické turbulence, jsme odvodili 
následujících deset doporu�ení:22

� U�i�te rychlé kroky sm�rem ke snížení náklad� a kontrole výdaj� pomocí zúžení aktivit 

spole�nosti. Vít�zové se zam��ují na n�kolik málo zásadních priorit, díky nimž si 
mohou vybudovat náskok. Opoušt�jí problémové oblasti. Poražení se naopak v období 
poklesu nadále ženou za neziskovými tržbami ve snaze udržet objem prodeje. 

� Vyvarujte se plošných zásah� do provozu. Rozhodn� chra�te oblasti, kterých si 
zákazníci cení nejvíce. Spole�nosti, které plošn� snižují náklady, �asto poškozují 
vlastní schopnost poskytovat výrobky a služby. Jak zjistíte, �eho si zákazníci váží 
nejvíce? Zeptejte se jich. 

� Zvažte místo propoušt�ní jiné možnosti. Snižování po�tu zam�stnanc� vede sice ke 
krátkodobému vylepšení hospodá�ského výsledku a nakopnutí ceny akcií, 
v dlouhodobém horizontu však p�ináší negativní zp�tný úder. K alternativním 
strategiím pat�í snížení odm�n manažer�, zmrazení mezd a omezení op�ních 
program�. Nebojte se o d�vodech i možných dopadech t�chto opat�ení na 
zam�stnance otev�en� hovo�it. 

� Investujte do p�íležitostí. Špatná ekonomická situace m�že p�inést výhodné nákupy – 
jak aktiv, tak nových talent�. Dalšími oblastmi vhodnými k investování jsou výzkum a 
vývoj, marketing a zákazníky vnímaná kvalita. Oproti tomu investice do pracovního 
kapitálu, výroby a administrativy nemají takovou návratnost. 
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� Udržte a rozvíjejte nejnadan�jší talenty. Nejšikovn�jší zam�stnanci bývají �asto 
v období poklesu otev�en�jší nabídkám konkurent�. Lepší míru udržení zam�stnanc�
dosahují spole�nosti, investující do jejich rozvoje nebo umož�ující rotaci nap�í�
odd�leními. 

� Ujist�te se, že všichni usilujete o stejné cíle. Podle studií zabývajících se implementací 
strategie nem�že být výkon nikdy uspokojivý, pokud chybí všeobecná shoda ohledn�
hlavních cíl� spole�nosti. Nejlepší manaže�i nejprve na�rtnou agendu a poté se snaží 
získat podporu všech zú�astn�ných stran. Slabí manaže�i naopak nechají rozbujet 
vnit�ní politika�ení a tolerují vlastní agendy jednotlivých stran. 

� Podn�cujte otázky a podporujte nové myšlenky. Zam�stnanci musí mít co 
nejjednodušší možnosti zeptat se na otázky, které je trápí, nebo se sv��it se svými 
návrhy. Úsp�šní manaže�i, kte�í jsou ochotní p�ipustit, že ne vždy znají tu správnou 
odpov��, a nebojí se požádat o radu, motivují své zam�stnance k tomu, aby sami 
p�icházeli s t�mi nejlepšími myšlenkami. 

� Nepodléhejte tlaku. Výrobní a provozní manaže�i n�kdy v t�žkých �asech ve snaze 
pomoci své organizaci ulevit od stresu p�ijímají jednostranná a nelehká rozhodnutí. To 
však m�že být chyba. Vláda diktátu nemusí vždy fungovat. Postrádá širší podporu a 
eliminuje konstruktivní spory, které se ve v�tšin� p�ípad� nebojí zpochybnit zavedený 
stav a podn�cují dobrá rozhodnutí. 

� Komunikujte v�rohodn�. Silní v�dci se nebojí mluvit o problémech, p�ed kterými stojí. 
Tím si vytvá�ejí d�v�ru. Otev�enost není znakem slabosti, ale naopak síly. 

� Podporujte pozitivní vnímání sv�ta a postoje, odpovídající realit�. Kterákoli 
spole�nost, jež není schopna zvládat tempo hry, m�že o své vedoucí postavení snadno 
p�ijít. Stává se velice �asto, že vedoucí firmy v dob� zhoršené ekonomické situace o 
své výsadní postavení p�icházejí, zatímco agresivn�jší a motivovan�jší konkurenti 
vyletí na jejich místo. Pokud výrobní a provozní manaže�i udržují disciplínu a vedou 
své zam�stnance k tomu, aby reagovali na zájmy a hodnoty zákazník�, zvyšují tím 
nad�ji, že z ekonomické krize po jejím skon�ení vyjdou jako vít�zové. 

Deset rad, jak zlepšit spolupráci s dodavateli: 

1. Zlepšete vztahy s dodavateli. Vyhýbejte se vztah�m, které jsou jak p�íliš idylické, tak 
p�íliš vyhrocené. Objednávejte tak, abyste pomohli dodavateli udržet i jeho náklady 
nízké. Pracujte s t�mi nejlepšími dodavateli a p�i nákupu zboží a služeb, které 
pot�ebujete, zvažujte využití místních, regionálních, národních i globálních hrá��. 
Pracujete-li s p�íliš mnoha dodavateli, najd�te si pouze jednoho nebo dva spolehlivé 
dodavatele a požadujte výhodn�jší podmínky za to, že jim sv��íte celý sv�j objem. 
P�ipravte ro�ní plán snižování náklad�, ti nejlepší dodavatelé tento koncept pochopí. 
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2. Vytvo�te scorecard pomocí které budete hodnotit služby, kvalitu, spolehlivost dodávek 

a ceny dodavatel�. Sledujte výkon dodavatel� v oblasti kvality, služeb a cen a poté 
s nimi zjišt�né výsledky proberte. Snažte se pochopit, co je d�ležité pro dodavatele a 
ujist�te se, že chápou, co je d�ležité pro vás. Je-li to možné, zapojte dodavatele od 
za�átku do vývoje výrobku. 

3. Získejte správné informace. Optimalizujte po�et využívaných dodavatel�. Využijte 
koncentraci objemu u jednoho dodavatele k dosažení lepších podmínek. Nákup a 
finance by spole�n� m�li vytvo�it tým sledující aktuální náklady a zárove� p�íležitosti 
pro jejich snížení. Technici, výroba i prodej by m�li spolupracovat na generování 
nápad� týkajících se zlepšení výrobk� a proces�. 

4. Vybudujte tým nákup�ích, disponujících pot�ebnými dovednostmi. Pot�ebujete 
zam�stnance s analytickými schopnostmi, abyste získali detailní p�edstavu o tom, co 
se nakupuje. Pot�ebujete lidi s vynikající schopností vyjednávat – jen velice málo 
nákupních manažer� a nákup�ích pod nimi je ve skute�nosti školenými vyjednáva�i. 
Nezbytné jsou i ekonomické znalosti, v�etn� schopnosti pochopit cíle nákupních 
manažer� a pracovat spole�n� s dalšími sou�ástmi organizace (nap�. prodejem, 
provozem, financemi) na dosahování jejich cíl�. Krom� toho je d�ležité i pochopení 
aktivit vašich dodavatel�, protože jen tehdy mohou vaši nákup�í pomoci dodavatel�m 
dosahovat i jejich cíl�. 

5. Získejte p�edstavenstvo na svou stranu. Nejvyšší p�edstavitelé nákupu by m�li 
podléhat p�ímo generálnímu nebo provoznímu �editeli, nikoli být schováni ješt� za 
n�jakým dalším mezi�lánkem. �lenové p�edstavenstva musí mít p�ímý p�ístup 
k nákupu, aby mohli pochopit, jaký dopad by na jejich spole�nost m�lo zvyšování 
nákupních cen, a mohli se rozhodnout, zda toto zvýšení p�esunou dále na zákazníky. 
P�ípadný nár�st ceny musí být vyrovnán poklesem v jiných oblastech. Týmový p�ístup 
k nákupu pomáhá zam��it se na prioritní oblasti v rámci spole�nosti. 

6. Trvejte na dodržování seznamu preferovaných dodavatel�. Nákupní manaže�i musí 
stát za svými nákup�ími ve chvíli, kdy je pot�eba u�init nelehké rozhodnutí ohledn�
zm�ny dodavatele. Seznam preferovaných dodavatel� zabra�uje tomu, aby se množina 
využívaných dodavatel� vymkla kontrole. 

7. Budujte týmy s centrálním vedením, ale lokální p�sobností. Pro dosažení nejlepších 
výsledk� by nákupní manaže�i m�li sbírat data na jednom centrálním míst� a hodnotit 
je podle oblasti. Jakmile jsou zjišt�ny celkové výdaje v ur�ité oblasti, m�ly by se 
nákupní týmy zam��it na vyhledání nejlepšího dodavatele pro danou oblast. Zvyšte 
využívání spole�ných komodit a dodávek nakupovaných p�ímo úst�edím pro dosažení 
vyšších objem� a nižších cen. Spolupracujte s vybranými dodavateli a naslouchejte 
jejich nápad�m. 

8. P�ipravte si neporazitelné vyjednávací strategie. Vyhra�te si možnost zm�nit 
parametry kontraktu – spole�nosti jsou dnes a denn� bity ustanoveními, která je nutí 
využívat ur�itého dodavatele další rok, p�estože by rády p�ešly k jinému. Neustálá 
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školení a rozvoj organizace v oblasti vyjednávání jsou klí�ové pro nastavení vzájemn�
výhodných vztah� se sítí vašich dodavatel�. 

9. Využijte technologie, pomocí kterých se dostanete p�ed konkurenci. Zajist�te využívání 
technologií, které zautomatizují komplexní úkoly kdysi vykonávané ru�n�. Získávejte 
pomocí nich správná data a využijte je p�i vyjednávání. 

10. Nastavte motiva�ní program, výhodný jak pro jednotlivce, tak pro spole�nost. Bonusy 
vyplácené zam�stnanc�m jsou nezbytné pro schopnost organizace p�ijmout a 
zapracovat zm�ny. Ujist�te se, že odm�ny jsou p�id�lovány jen za skute�n�
provedenou práci. 

Deset rad, jak zlepšit vztahy se zam�stnanci: 

1. Nep�estávejte najímat nové zam�stnance. Ekonomické poklesy v�tšinou nemají 
dlouhého trvání, proto neztrácejte ze z�etele širší obrázek dlouhodobého r�stu. 
V období nižšího r�stu je také snadn�jší najít �as na vyškolení nov� p�ijatých 
zam�stnanc�. Nesmíte také zapomínat, že pokud v období recese propustíte 
zam�stnance, budete za n�j po jejím skon�ení muset najít jiného – a to v dlouhodobém 
horizontu stojí podstatn� více pen�z. 

2. Nep�ijímejte si do organizace problém. Ani v období krize nepolevujte ze svých 
standard� vyžadovaných od nov� p�ijímaných pracovník� – naopak je ješt� zvyšte. 
K dispozici bude spousta nadaných lidí, proto se nemusíte spokojit s nikým slabším. 

3. Rozd�lujte své prost�edky rozumn�. Eliminujte sch�zky, které nep�idávají hodnotu. 
Zkra�te je. Organizujte prodejní a další firemní sch�zky za jasn� definovaným ú�elem 
zvýšení zisku. Zvažte však také organizaci n�kterých dodate�ných sch�zek se svými 
zákazníky nebo dealery ve chvíli, kdy je zbytek sv�ta ruší. 

4. Neustále mluvte. Bu�te ke svým zam�stnanc�m ohledn� ekonomické situace up�ímní. 
Vysv�tlete jim skute�nou finan�ní situaci. Zam�stnanci jsou �asto ochotní p�istoupit 
na úsporná opat�ení nebo zm�ny, pokud chápou situaci. Otev�enost a up�ímnost také 
brání ší�ení pomluv a fám nap�í� pracovišt�m. 

5. Nespoléhejte jen na zprávu od generálního �editele. Pouhý email rozeslaný 
generálním �editelem a vysv�tlující, pro� je spole�nost v �ervených �íslech, nemusí 
zam�stnanc�m �íci mnoho. Proto se musí zapojit i linioví manaže�i a zprávu jim 
pomoci pochopit. Nu�te manažery, aby se svými zam�stnanci hovo�ili v menších 
skupinkách a byli k nim maximáln� up�ímní ohledn� aktuální situace spole�nosti. 

6. Snažte se vnímat pozitiva. Kdykoli m�žete, poskytujte zam�stnanc�m pozitivní 
zp�tnou vazbu. Pochvalte dob�e provedenou práci a používejte nehotovostní odm�ny. 
Máte právo požadovat od svých zam�stnanc� maximální výkon. Pokud nevyužívají 
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celý sv�j potenciál, m�že být užite�né pobavit se s nimi spole�n� o jejich výkonu. 
Není ale ani d�vod malovat vše nar�žovo: Provést spole�nost poklesem jist� nebude 
jednoduché, zd�raz�ování s tím spojených výzev však m�že pomoci. Pro zam�stnance 
je to vlastn� výjime�ná chvíle, ve které si uv�domují, že mohou p�i vyhledávání 
p�íležitostí pro spole�nost hrát v�tší roli. 

7. Pokra�ujte ve školení lidí. V období poklesu pot�ebují lidé nové a pokro�ilejší 
dovednosti a školení nepochybn� podporuje i jejich pracovní morálku. 

8. Vytvo�te tým, který bude mít za úkol spravit, co nefunguje. Tradi�n� vytvá�ejí strategii 
nejvyšší p�edstavitelé a pak ji zavád�jí do organizace. Problémem tohoto p�ístupu je, 
že jen málokdy vzbudí v zam�stnancích emotivní reakci pot�ebnou k jejich mobilizaci 
pro dosažení spole�ného cíle. To vyžaduje �ešení problém� a disciplínu a zde je �ada 
na zam�stnancích. Spole�nosti by m�ly zapojit zam�stnance do úsilí o hledání 
možností kde a jak snížit náklady. Tím jednak zvýší zájem zam�stnanc� na úsp�chu 
spole�nosti a jednak tím získají pravdivý obrázek toho, co funguje a co ne. Vytipujte 
ty správné lidi, kte�í drží ot�že ve svých odd�leních, a nechte je podnítit a rozší�it úsilí 
o zm�nu. Tito lidé v�dí, jak v�ci skute�n� fungují, a mají moc spojit ty správné lidi 
pot�ebné k vykonání úkolu. 

9. Nepolevujte ve svém úsilí. Mnohé úsporné programy selhávají, nebo� management je 
implementuje jen nap�l nebo po dosažení uspokojivých krátkodobých cíl� dovolí, aby 
se neefektivnosti vplížily zp�t. Bu� zm�ny prove�te úpln�, nebo je ned�lejte v�bec. 

10. Nenechte ty nejlepší zahálet. V ideálním sv�t� mají ekonomické poklesy svou sv�tlou 
stránku – získání kvalifikovaných zam�stnanc� je snadn�jší. Díky v�tšímu po�tu 
kandidát� na trhu práce m�že být ten správný �as, abyste si našli nové talenty, 
samoz�ejm� pokud na to vaše spole�nost má prost�edky. Manaže�i by však nem�li 
zapomínat na ty nejlepší, které již mají ve svých �adách. V dob� krize je snadné 
domnívat se, že zam�stnanci mohou být vd��ní, že v�bec mají práci. Propoušt�ní a 
snižování rozpo�t� však m�že p�im�t vaše nejlepší pracovníky, aby se za�ali poohlížet 
po lepších p�íležitostech jinde. Dejte jim d�vod navíc z�stat a umožn�te jim pokro�it 
v jejich karié�e. 

Marketingových strategií �ízení chaosu musí mít marketé�i na v�domí následujících osm 
faktor�: 

1. Ochra�ujte sv�j tržní podíl v klí�ových segmentech. Te� není správný �as být 
nenasytný, proto zajist�te, aby vaší první prioritou byla ochrana klí�ových segment� a 
bu�te p�ipraveni odrážet útoky konkurent� snažících se ukrást vaše nejziskov�jší a 
nejv�rn�jší zákazníky. 

2. Agresivn� se snažte ukrást tržní podíl konkurent�m tla�ícím se do vašich klí�ových 

segment�. Všechny spole�nosti bojují o tržní podíl a v turbulentních a chaotických 
�asech mohou být oslabeny. Snížení marketingových rozpo�t� a cestovních výdaj�
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obchodník� je jasným signálem, že konkurent je pod tlakem. Usilujte proto agresivn�
o ovládnutí klí�ových segment� na úkor oslabených konkurent�. 

3. Zintenzivn�te pr�zkumy zákazník�, nebo� jejich pot�eby a p�ání se dnes rychle m�ní.

V dob� turbulence a chaosu se každý dostává pod tlak, což je d�vod, pro� i 
spot�ebitelé m�ní své zvyky – a to i ti zákazníci z vašich klí�ových segment�, které 
znáte tak dob�e. Z�sta�te jim nablízku. Provád�jte více pr�zkum� než d�íve. 
Nespoléhejte se na „stará a osv�d�ená“ marketingová sd�lení, která však již nefungují. 

4. Snažte se navýšit – nebo alespo� udržet – sv�j marketingový rozpo�et. Chvíle, kdy je 
trh bi�ován turbulencí a vaši zákazníci jí podléhají (k �emuž je agresivn� motivuje 
marketing vašich konkurent�), je tou nejhorší možnou p�íležitostí, kdy byste m�li 
p�emýšlet o snižování marketingového rozpo�tu v jakékoli oblasti p�sobící na vaše 
cílové segmenty. Tento rozpo�et ve skute�nosti pot�ebujete navýšit nebo do n�j 
p�esunout prost�edky z aktivit, pomocí kterých jste se cht�li pokusit získat zcela nové 
segmenty zákazník�. Nejprve musíte zajistit domácí frontu. 

5. Zam��te se na vše, co je bezpe�né a zd�raz�ujte své klí�ové hodnoty. Když turbulence 
d�sí všechny ú�astníky trhu, má v�tšina spot�ebitel� tendenci uchýlit se do bezpe�í. To 
je chvíle, kdy pot�ebují pocítit bezpe�í vaší spole�nosti a jejích výrobk� a služeb. 
Ud�lejte vše co je ve vašich silách, abyste je p�esv�d�ili, že pokra�ování spolupráce 
s vaší spole�ností je bezpe�né. Prodávejte zákazník�m výrobky a služby, které jim 
budou neustále dodávat pocit bezpe�í – a vynaložte na to cokoli bude zapot�ebí. 

6. Rychle se zbavte program�, které prost� nefungují. Váš marketingový rozpo�et bude 
vždy pod p�ísným dohledem, v �asech dobrých i špatných. Zastavte všechny 
neefektivní programy, o kterých sami víte d�íve, než na n� upozorní n�kdo jiný. Pokud 
své výdaje nesledujete, bu�te si jisti, že n�kdo jiný ur�it� ano, v�etn� koleg� z jiných 
odd�lení, jejichž rozpo�ty katov� seke�e neunikly. 

7. Nezlev�ujte své nejlepší ani klí�ové zna�ky. Každý vám �íká, že nemáte zlev�ovat své 
zavedené a nejúsp�šn�jší zna�ky, a ví pro�. Pokud je zlevníte, okamžit� sd�líte trhu 
následující dv� v�ci: Vaše ceny byly p�edtím, než jste je snížili, p�íliš vysoké, a 
jakmile slevy zrušíte, vaše zna�ky se za danou cenu nevyplatí kupovat. Pokud chcete 
oslovit i skromn�jší zákazníky, pak p�ipravte novou diferenciovanou nabídku pod 
novou zna�kou a s nižšími cenami. To dá zákazník�m citlivým na cenu možnost z�stat 
vám nablízku, p�i�emž si proti sob� nepopudíte ani ty, kte�í jsou i nadále ochotni platit 
za dražší zna�ky. Jakmile se turbulence za�ne vytrácet a vy zase uvidíte modré nebe, 
m�žete se zamyslet nad zrušením svých nových levn�jších zna�ek, ale také nemusíte. 
Nezapomínejte, že je vždy lepší, abyste si své tržby kanibalizovali sami, než aby to 
d�lali vaši konkurenti. 

8. Zachra�te silné, odho�te slabé. Na turbulentních trzích musíte své nejsiln�jší zna�ky a 
výrobky ješt� dále posílit. Není �as plýtvat prost�edky na okrajové zna�ky nebo k�ehké 
výrobky, za kterými nestojí silné hodnotové propozice a stabilní základna zákazník�. 
K posílení již dnes silných zna�ek, služeb a výrobku využijte apel bezpe�nosti a 
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hodnoty. Pamatujte si, že vaše zna�ky nemohou být nikdy dostate�n� silné, zejména 
tvá�í v tvá� mohutným vlnám turbulence. 

Šest krok�, kterými mohou prodejní manaže�i pomoci svým prodejc�m zvládnout složitou 
situaci a zvýšit ty natolik pot�ebné tržby: 

1. Zam��te se na osobní kontakt. V období poklesu sáhn�te zp�t po základních 
prodejních strategiích. Prodejci se pot�ebují ke svým zákazník�m dostat ješt� blíž, 
tedy prodávat tvá�í v tvá�. Bez ohledu na to, jak lákav� vypadá úspora náklad�
v podob� omezení služebních cest, v období ekonomického poklesu se po telefonu a 
emailu prost� prodávat nedá. 

2. Budujte týmového ducha. Abyste udrželi morálku, neustále otev�en� komunikujte. 
Prodejní manaže�i musí v�d�t, co se d�je v jejich týmu, proto musí fungovat 
oboustranná komunikace s prodejci. Prodejní manaže�i musí chápat prodejce a ti zase 
prodejní manažery. Proto s nimi komunikujte co nejosobn�ji. Naslouchejte jejich 
problém�m a kdykoliv je to možné ud�lejte z problému p�íležitost, abyste je 
motivovali. 

3. Nenechte se dotla�it k uzav�ení jakékoli zakázky. Problémem slev, usilujících o 
udržení spole�nosti naživu i za cenu nižšího zisku, je že ve chvíli, kdy se situace vrátí 
zp�t do normálu, bude velice složité ceny op�t zvýšit tam, kam pat�í. D�ležit�jší však 
je, že prodejc�m vysíláte špatné signály a matete je. Jakmile prodejní manaže�i 
pootev�ou dví�ka Pando�iny sk�í�ky slev, budou se prodejci bránit jejich op�tovnému 
zav�ení. 

4. Najd�te nové zp�soby motivace prodejc�. Udržení morálky vyžaduje konstantní úsilí, 
za které rozhodn� stojí. N�co tak jednoduchého jako dvacetiminutový povzbuzující 
rozhovor s prodejci m�že nakopnout jejich morálku a prodejní výsledky. P�ipravte 
také nejr�zn�jší motiva�ní sout�že, n�které pro jednotlivce a jiné pro celé prodejní 
týmy. 

5. Udržujte svá o�ekávání na vysoké, nikoli však nesplnitelné úrovni. Prodejní manaže�i 
si musí hlídat, aby la�ku o�ekávání nesnížili p�íliš dol� nebo neposadili nedosažiteln�
vysoko. Ve snaze nepožadovat nemožné mohou prodejní manaže�i své lidi necht�n�
demotivovat, pokud svá o�ekávání sníží p�íliš. 

6. Ochra�ujte základní platy prodejc�. Základní platy v t�žkých �asech nem��te, naopak 
je chra�te. A bu�te rozumní ohledn� cíl�, úkol� a kvót stanovovaných prodejním 
tým�m. Nastavte je realisticky podle podmínek trhu a na základ� specifických znalostí 
jednotlivých segment� nebo zákazník�. 
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