VYKONNOSTI

Firemni kultura byva casto vnimana jako
abstraktni pojem, ktery se vyjima na plakatech
v recepcich, ale v kazdodenni realité pokul-
hava. O tom, jak budovat prostredi, které sku-
tecné podporuje vykonnost, jakou roli v ném
hraje diivéra a proc je kvalita lidrii zasadnim
faktorem uspéchu, jsme si povidali s panem
Kopeckym ze spolecnosti FranklinCovey.

JE TO PROSTREDEK
K DLOUHODOBE

Ve firmach se casto mluvi o firemni kulture, ale

kazdy si pod tim predstavi néco jiného. Jak byste

ji vysvétlil manazerovi, ktery chce mit vykonny

tym, ale zaroven nechce ,,korporatni fraze“?

V prvni fadé je potieba si uvédomit, Ze firemni kultura neni cil sam
0 sobé. Je to prostredek k dosaZeni cild organizace a k udrZeni jeji
konkurenceschopnosti. Casto se setkdvam s tim, Ze v korporacich
je kultura popsand v teoriich, které jsou sice hezké na papite, ale
v praxi nepochopené nebo neprozivané.

Manazerovi, ktery chce zlepsit vysledky, bych dal ke zvaZeni na-
sledujici: kazda firma i vaSe, ma kulturu, i kdyZ o ni neusilujete
a védomeé ji neformujete. Efektivita této kultury pfimo odrazi vasi
vykonnost. Pod pojmem firemni kultura vidime konkrétni prvky,

jako je mira divéry v organizaci, ve vas, vase sdilené hodnoty,

o které se oprete, kdyZ se nedafi a klesaji vysledky, jasnost sméfo-
vani firmy, tymu a v neposledni fadé vase péce o rozvoj lidi a to,
jak se o né starate.




Jako mentor se setkavate s raznymi
organizacemi. Co podle vas nejvic
odliSuje firmy se zdravou kulturou
od téch, kde lidé funguji spiS ze
zvyku nebo ze strachu?

Jednoduché odpovéd’ zni: kvalita managemen-
tu, leadershipu. Ve vSech studiich za posled-
nich 20 let se kvalita leadershipu vZdy objevu-
rozhoduji o vysledcich firmy. U zdravé firmy
poznate lidra podle jeho schopnosti definovat
smeér, zapojit a inspirovat lidi, a pfedevsim pod-
le jeho energie.

Zdravad kultura se projevuje vysokou mirou
davéry, ktera je pfimo propojena s ekonomic-
kou dspésnosti. Vidime to i na prikladu statd
— zemé s nejvyssi diivérou obcanti ve stat, jako
jsou skandindvské zemé, vykazuji vysokou vy-
konnost ekonomik. Ve firmach, kde se lidé boji
a chybi diveéra, neni prostiedi pro spolupraci ani
inovace a klesd schopnost reagovat na zmény
trhu.

Kdybyste mél fict jednu véc: kde
ma lidr na kulturu nejvétsi vliv? Je

to v komunikaci, rozhodovani, nebo

v tom, co toleruje?

Pokud mam zminit jen jednu véc, pak tu nejdi-

odrazi vSechno ostatni. Lidr vytvafi kulturu tim,
jak Zije to, co hlas4. Casto nardZime na problém
v top managementu, kde 1idé daji najevo, Ze se
uZ nepottebuji nic ucit. To je pro mé nepochopi-
telné. Pokud lidr svym chovanim, i tim neverbal-
nim, dava najevo, Ze rozvoj pro néj skoncil, jeho
lidé ho budou nasledovat. Kratkodobé se mozna
nic nestane, ale dlouhodobé to firmu/tym/od-
déleni paralyzuje. Kultura stoji na souladu slov

a ¢ing, tedy na integrité.

Vidite ve firmach casty rozpor mezi
hodnotami ,na papife“ a realitou?
Jak do toho vstupuje soucasna nejista
doba?

Rozpor mezi papirem a realitou je stale vidét, ale
situace se u nékterych firem zlepsuje praveé kvili
tomu, jak narocné je soucasné obdobi. Nemys-
lim tim jen dozvuky pandemie, ale i vSe, co pfi-
Slo po ni. Ceny energii, valka na Ukrajiné, geo-
politicka neptedvidatelnost, demograficky vyvoj
a tlak na konkurenceschopnost Evropy. Tato ob-
rovska mira nejistoty vytvari u lidi pocit ohrozZe-
ni a nékteri lidfi si uvédomili, Ze s tim musi néco
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udélat. Chapou, Ze potiebuji silny a sjednoceny
management, aby dokazali tyto vnéjsi tlaky tlu-
mit a budovat v lidech odolnost.

V transformacnich projektech, které realizuje-
me, vidime, jak klicové je sjednoceni manage-
mentu — sladuje celou organizaci, usnadiuje
prevadéni strategie do kazdodenni praxe a skrze
systematicky rozvoj a komunikaci pfipravuje
firmu na dlouhodobou zménu. Lidfi
tim podprahové Fikaji:

A firmy, se kterymi spolupracujeme
nam s radosti sdéluji své tspéchy.
Napriklad slovenskd firma s ob-
ratem €107 mil. dokazala uspo-
fit €1,3 mil. diky zméné chovani
a zapojeni lidi tim, Ze dokéazali de-
finovat a zamérit se na klicové cile,
které prinesly vySe zminéné financ-
ni Uspory.

Ve FranklinCovey se

hodné pracuje s osobni
odpovédnosti a davérou.

Jak se tyto principy podle

vas promitaji do kazdodenni
kultury firmy?

Ditvéra je fundament, ktery se skla-
da ze Ctyr sloZek: integrity, transpa-
rentnosti, kompetenci a vysledkd.
V kazdodenni kultufe se to projevuje
tim, Ze lidé védi, co se od nich ceka,
a véfi, Ze to, co se fekne, plati. Budo-
vani davéry je systematicky proces.
Davéru lze zklamat jednim cinem,
ale k jeji obnové je potteba priblizné
pét pozitivnich ¢inti. V praxi to zna-
mena, Ze firmy se zdravou kulturou
pravidelné méfi zpétnou vazbu, pra-
cuji na ristovém mysleni a dokazou
oteviené pojmenovat problémy, anizZ
by se lidé bali postiht.

Hodné se dnes mluvi

o psychologickém bezpeci.
Jak ho poznate v praxi

a podle ceho se da Fict, Ze se
lidé ve firmé opravdu neboji
mluvit oteviené?

Psychologické bezpeci v sobé zahrnuje daveéru,
respekt, férovost a transparentnost. V praxi ho
poznate napriklad na strategickych poradach
podle toho, jak lidfi vybizeji ostatni k projevu.
My to navic méfime pomoci prabéznych pri-
zkumd, tzv. Pulse Survey, coZ je velmi jednodu-
chy prizkum méfici ,,tep organizace®, ktery si
muZete predstavit, jako pravidelnou lékaiskou
prohlidku, i kdyZ véas nic neboli.
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Mame napfiklad klienta z automotive prostte-
di, kde lidé pracuji v obrovském zaprahu 24/7
a audity jsou na dennim poradku. Pfi prvnim
méfeni byli v pomérné vysokém minusu v NPS
skore (ochota doporucit firmu). Zlom nastal
pred rokem a ptil, kdy jsme rozbéhli komplex-
ni transformacni projekt. Nebyla to jen série
Skoleni, ale hluboky proces zasahujici do celé
struktury: vedeni jasné definovalo vizi a smér,
probéhl rozpad strategickych cili na
konkrétni tikoly a nastavila se oteviena
komunikace napfi¢ patry. Rozbéhlo se
systematické vzdélavani a rozvoj, ktery
prostoupil celou organizaci. Od top ma-
nagementu aZz po talenty v tymech. Bé-
hem roku a ptl se skore dostalo blizko
nuly. To je velky uspéch. Tyto soft fak-
tory ukazuji, Ze lidé zacali firmu vnimat
jinak.

Tento posun v atmosféie se nasledné
promitl i do hard faktora. Firma, ktera se
v ramci korporace o cca 100 zadvodech
pohybovala kolem 30. - 40. mista, se do-
stala do TOP 5. Jejich ziskovost v mana-
Zerské EBITDE vzrostla o stovky pro-
cent. Cely tento Tetézec pritom zacina
u zmény kultury, kterd se propisuje do
produktivity a nizsi zmetkovitosti. Lidé
v regionu to védi a chtéji tam pracovat,
i kdyZ konkurence nabizi vyssi mzdy.

Firemni kultura se casto ukaze

ve chvili, kdy se néco nepovede.
Jak reaguji lid¥i, ktefi buduji
zdravé prostredi, kdyz dojde

k chybé?

Moudry lidr vi, Ze chybovat je lidské
a chyby jsou soucésti ristu. Bez nich
bychom se nerozvijeli a firmy by se
neposouvaly. Vyzkum a vyvoj je v pod-
staté hleddnim slepych uli¢ek. Lidr by
mél vytvéret kulturu, kde za chybu neni
nikdo pranyfovan. Chyba se nesmi za-
metat pod koberec, ale musi byt systé-
moveé odstranéna, aby se v budoucnu
neopakovala. To je zaklad ucici se or-
ganizace. Pokud lidi za chyby trestate,
uzaviete tim cestu k inovacim, které fir-
ma k ristu nutné potiebuje.

Miizete uvést konkrétni

priklad zmény
u jednoho lidra?
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Vybavuji si manaZera zévodu, technicky ori-
entovaného clovéka, ktery byl zndmy svym
mikromanagementem. On ale zménil mindset
a zacal se svymi podfizenymi pravidelné vést
setkani jeden na jednoho. Pro nas to neni po-
rada nad tkoly, ale schiizka zaméfena vyhrad-
né na budovéni vztahu davéry. Zjistoval, jak
se Clovék citi, co ho bavi a co by potfeboval
od lidra, kam by chtél sméfovat sviij profesni
vyvoj. Zménilo to celou atmosféru. Manazer si
uvédomil, Ze miizZe lidem vice véFit, zacal dele-
govat a lidé ho zacali vnimat jako podporujici-
ho lidra. Na tomto misté bych citoval Aristotela
»jsme to, co opakované délame*.

Setkavate se s tim, Ze manazeri chtéji
zmeénit kulturu, ale nejsou pripraveni
zménit sami sebe?

Ano, a v takovém pripadé do spolupréce vétsi-
nou ani nejdeme. Pokud vidim, Ze chce nékdo
zmeénu jen jako ndstroj k manipulaci okoli, bez
ochoty ménit sdm sebe, nema to smysl. Lidr
musi pfijmout fakt, Ze je soucésti hry a musi jit
prvni. ProtoZe v tymech se objevuji lidé, ktefi
schopen oteviené fict, Ze firma se vydala ur-
Citym smérem. Neni to o tom, Ze by na nich
bylo néco Spatné, ale jejich cesta se s cestou
firmy rozchazi. Uspésné firmy potfebuji mit
v ,autobuse® ty spravné lidi. Zvidavé, oteviené
a s energii.

Mnoho lidri je pod tlakem vysledku

a casu. Jak jim vysvétlujete, Ze
kultura neni néco navic, ale soucast
vykonu?

Vysvétluji jim, Ze to neni otdzka jednoho se-
tkani nebo workshopu. Pokud chce lidr kulturu
skute¢né ovliviiovat, je to dlouhodoby proces,
do kterého musi dat energii. Ve firméch je po-
fad silné zakorenéna predstava, Ze manaZzer je
za vysledek zodpovédny tim, Ze lidi k vysled-
ku dotlaci. Z naseho pohledu to ale nefunguje.
Lidr vysledkti nedosahuje sam, ale prostfed-
nictvim jinych lidi. Pokud toto pfijmu, musi
mi lidé véfit. Mym ukolem je lidi rozvijet, ne
proto, Ze jsem lidumil, ale proto, Ze ndm to po-
mahd byt lepSimi jak jako jednotlivci, tak jako
cely tym nebo firma.

Mym tikolem je jasné jim Fikat, kam jdeme a ne
je mikromanagovat, jak se tam dostanou. To si
uvédomil i manaZer, o kterém jsem mluvil. Po-
chopil, Ze vSechno sdm neobséhne, vybudoval

silné manaZerské zdzemi a tym za nim Sel, pro-
toZe mu véril. Kultura je zékladni pfedpoklad
dlouhodobého vykonu.

Co byste poradil novym manazerum,
ktefi praveé prebiraji sviij prvni tym?

V prvé fadé se nesnazim radit, ukazuji cestu
a rtizné moznosti a dtisledky rozhodnuti. Da-
vam jim na zvaZeni proménu jejich role — z od-
bornika na lidra. A to je obrovsky fazovy pre-
chod. Je dtlezité si vyjasnit cile s nadiizenym
a mit vlastni vizi (tymu/divize), za kterou lidé
pijdou. Hovofim s nimi o dtileZitosti budovani
tymu a systematickém rozvoji lidi. Diskutuje-
me o nutnosti rozhodovat, protoZe rozhodnuti
prinaseji odpovédnost i emoce, ale lidr rozho-
dovat musi. Probirdme i nutnost soustfedéni
se na budovani kultury vykonu, odpovédnosti
a otevienosti. VSechno ostatni uZ pfijde.

() FranklinCovey

A osobné:
podle ¢eho vy pozndte,
Ze firma md dobrou
kulturu?

Poznite to podle atmosféry.
Podle toho, jak lidé o své préci,
o vedeni i o budoucnosti firmy
mluvi. KdyZ do té firmy prijdete,
tak uz tak néjak nasavéte, jak na
vas lidé reaguji, jak vas pozdravi
a jak za firmu ,kopou“. Je to ten
nejsiln€jsi signdal. Citite, Ze tam
lidé nejsou jen kvili vyplaté,
ale proto, Ze chtéji byt soucasti
néceho smysluplného.

Pomdhat organizacim riist
a budovat kulturu, kterd
dlouhodobé podporuje
vykonnost a ambicidzni cile,
ndm ve FranklinCovey dadvad
velky smysl. s






