Budwefme |
odolnou flrmu

J. ""*'

Jak prezit a prosperovat

- 'Q)gtiémné nejistych casech .~ =




Bob Dylan: ,Kazdy vi - Casy se méni.*



Odvazna myslenka: Koncepce Odolné firmy neni jednou
Z moznosti, jak se vyporadat s nejistotou. Je to jedina moz-
nost.
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Uvod

Kdysi jsme s rodinou navstivili skanzen v Roznové pod Radhostém.
Mnoho ze zemédélského i jiného naradi, které tam vystavuji, mi bylo
ddvérné znamé. V détstvi jsem se s nim bézné setkaval a prarodice i
rodi¢e ho bézné pouzivali. Moje déti vSak uz netusily, k ¢emu bylo
dobré. Po staleti se na ném nic nezménilo, ale ted' uz je k nepotrebé.

Zmeny neustale zrychluji. A kdyby jen to. Stavaji se nepredvidatel-
nymi. Staré naradi se zkratka uz neda pouzit. Musime hledat néco
nového.

Tato kniha je o odolnosti. O firmé, ktera je schopna nejen odolavat
zménénym podminkam, ale nejistotu a nepredvidatelnost vyuzivat
ke svému prospéchu.

UZ v roce 2005 jsem v knize Rizeni zmén (vydalo nakladatelstvi Alfa
Publishing) popsal metodu neustalého proménovani - meta-
morphing. Je zajimavé, Ze i kdyz si knihu prec¢etlo mnoho manazerd,
véetné téch z nejvétsich firem, o tuto ¢ast knihy se nikdo pfiliS neza-
jimal. Zfejmé tehdy jeSté nenazral Cas.

Firmy zatim budovaly sv(j krunyfr, ktery je mél ochranit pred nejisto-
tami svéta. A kdyz potfebovaly, jako je tomu u raka, krunyr svléknout
a nahradit vétSim, pouzili k tomu takzvany reengineering — totalni fi-
remni prevrat.

Hitem starého pojeti managementu bylo a je fizeni rizik. Jenze na to,
abyste mobhli rizika fidit, je potfebujete znat a pfedvidat. Znate vSak
neékoho, kdo rok dopredu ocekaval, ze se americky prezident roz-
hodne napadnout Irdn a v disledku toho vyskoéi ceny pohonnych
hmot? Ja ne. Stejné tak jsme nepredvidali covid nebo valku na Ukra-
jiné.



To hlavni, co ve firmach potfebujeme, nejsou hradby, ale pruznost.
Vzpomindm si na cviénou mobilizaci, kterou jsem absolvoval na
vojné. Tehdy ze skladl vyjela i zakonzervovana vozidla. Nedostala se
daleko. Gumoveé dily za tu dobu, co byla technika ulozena, ztvrdly a
pfi prvnim nadskoc¢eni na hrbolu se rozsypaly.

VétsSina firem je na tom stejné jako ta vozidla. Léta zdokonalovaly
systémy a pravidla, az ztratily pruznost a ztvrdly. Staci pfekazka v po-
dobé nepredvidatelné udalosti a rozsypou se na kusy. Stavaji se
kfehkymi. V knize se obCas setkate s citoslovcem ,,Kfap!“, které to vy-
jadfuje.

Kfehkost systému je téma, které rozpracovava Nassim Nicholas Ta-
leb v knize Antifragile. Mé podnitila k tomu, abych zac¢al uvaZzovat o
roz8ifeni myslenky trvalého proménovani, a predevsim jeji uzplso-
beni podnikatelské praxi. Tak vznikla koncepce Odolné firmy.

Tato kniha vas nejen seznami s tim, co Odolna firma vlastné je, ale
také vam ukaze, jak v praxi zvySovat odolnost vasi firmy, a doda vam
k tomu potfebné nastroje.

Je uréena zejména majitelam firem a CEO. Ale i kdyzZ jimi nejste, i vy
v ni najdete inspiraci.



Cerné labuté nebo veverky?

Taleb pfirovnal neCekané zmeény ke vzacnym ¢ernym labutim. Tehdy
to davalo smysl. Takové véci se dély jednou za desetileti, mozndai za
delSi dobu. Ale dnes? Kdyz vezmeme jen tfi zmifiované udalosti, vy-
jdou nam letopocCty 2019, 2022 a 2026. Udalosti se tedy mnozi. Dfive
padaly jednotlivé rany, dnes rachoti kulomet.

Cerné labuté jsou vSak porad ojedinélé. Proto mé napadé jiné prirov-
nani. V détstvi jsem v lese potkéval jen rezavé veverky. Cerné byly
vzacné. Dnes je to naopak a ¢erné veverky potkate celkem bézné. Asi
jako nec¢ekané udalosti.

Znamena to jedno. NemUzZeme se spoléhat, Ze se takova politovani-
hodna udalost stane jednou za deset let (jak zni hlaska z filmu Ja-
chyme hod ho do stroje). Naopak, musime pocitat, Ze se stane zitra.
A nevime, co. V takové situaci se mliZzeme zachovat dvojim zpUso-
bem. Bud se tou vlnou, ktera se na nas vali, nechame pohltit a ut-
louct, nebo na ni vyskoCime a budeme surfovat kupredu.

Odolna firma tedy neni jen néjakou pojistkou pro budoucnost. Je to
koncepce, ktera rozhoduje o vasi uspésnosti tady a ted. | kdyby se
pfiStich padesat let nic zvlastniho nestalo (coz je nepravdépo-
dobné), porad bude mit vase firma naskok pred konkurenci.

Coje ktomu zapotrebi? Odvaha. Odvaha rozloucit se zazitym harva-
rdskym stylem fizeni firmy, se v§im, co jste se museli naucit, abyste
se mohli pySnit titulem MBA. Chapu, neni to snadné. Vzdyt jde o
osvédceny a léty praxe mnoha a mnoha firem potvrzeny systém. Ale
pfipomenme si znovu, Ze dfiv béhaly po lese rezavé veverky a ted
jsou tam Cerné. Krap!



Minulost

Roky pomaham firmam zvySovat hodnotu (tzv. Value Management).
Jenze stale ¢astéji narazim na hranice dané systémem. Ukazuje se,
Ze technologie, procesy a Cisla uz neposkytuji pfilis velky prostor ke
zlepSeni. Lidsky potencial ano. Jenze harvardsky model ma-
nagementu povazuje lidi za soucast stroje. Jen sivSimnéte, jak asto
se mluvi o ,lidskych zdrojich“. Nepfipomina vam to baterii, kterou
kdyz vyCerpate, vyhodite a nahradite novou?

Abychom pochopili, proc€ je potfeba budovat firmu nového typu, po-
divejme se nejdfive na firmy staré. Ridici se ,harvardskymi zésa-
dami“, jak je mozno nazyvat styl, ktery je tu od cca poloviny 60. let
minulého stoleti.

Predvalecna firma Bata méla unikatni kulturu, ktera ji zajiStovala vy-
sokou prosperitu. Tfebaze se vyznacéovala nizkymi cenami, dosaho-
vala vysokych ziskd. Jednim z dlivodt byla takzvana ,,samosprava di-
len®, kterd podnécovala samostatnost a iniciativu zaméstnanc(.
Paul Devinat, ktery z povéfeni Mezinarodniho uradu prace zkoumal
Batovy metody, charakterizoval firmu jako spolecenstvi malych pod-
nikateld.

Firma vyvazela tuto kulturu za hranice. VSude, kde zakladala tovarny,
bylo v§echno jako v materském Zliné.

Po smrti Tomase Bati zdédil podle jeho zavéti spolecnost nevlastni
bratr Jan. Ten zachovaval linii a firmu dale rozvijel. Pak pfisla valka a
po ni znarodnéni tovaren v Ceskoslovensku. Tomas Bata junior vyuzil
situace, kdy po unoru 1948 byly firemni dokumenty nedostupné, a
zacCal se soudit se svym strycem o vlastnictvi spole¢nosti. Ten se na-
konec, unaven spory, vzdal a v roce 1962 Tomas(v syn firmu ovladl.



Tomas Bata mladsi se nikdy nesmifil s tim, Ze firmu podle vile svého
otce nezdédil. Otec zfejmé dobfe chéapal, Ze Jan je nositelem jeho
ideji, kdezto syn ne. To se po prevzeti ukazalo. Tomas povazoval ot-
covu kulturu za malo profesionalni a predélal firmu podle harvard-
skych standard(l. Nasledky se dostavily. V 60. a 70. letech nedoka-
zala reagovat na zmény trhu a dostala se do vaznych ekonomickych
potizi. Dnes nenijedinecna, ale v podstaté bezvyznamna.

Podivejme se jesté na jednu firmu. LEGO je povéstné kreativitou. Ta
ale zaCalav 70. letech upadat. V roce 1976 nebyl poprvé v povalecné
historii uveden na trh ani jeden novy dilek. Prodej klesal. A pfidaly se
dalSi neuspéchy.

Legoland v Némecku musel byt po tfech letech trapeni zavien. A si-
tuace ve firmé dosSla tak daleko, Ze zaméstnanecky Casopis vypsal
anketu: ,,Existuje duch firmy LEGO a lze ho popsat?“ Charakteris-
ticke je, ze vétSina odpovédi se utapéla v nostalgii.

Jak je to mozné? Firma méla od 60. let profesionalni vedeni, které ji
fidilo podle harvardskych postup, tedy toho, co bylo povaZovano za
nejlepsi. Jenze tento pfistup udélal z firmy stroj na penize. Ducha na-
hradila Cisla.

Ne nahodou se problémy u obou firem projevily na pfelomu 60. a 70.
let. To byla doba nejvétSiho rozmachu harvardského stylu fizeni. Jaké
byly jeho pfinosy, pro které mu firmy davaly prednost?

Predevsim to byla profesionalita (i kdyz nékdy pfecenovana). Vytva-
fel jasné procesy a standardy, které usnadnuiji fizeni velkych korpo-
raci.

Pak tu byl dliraz na data a analyzu. Rozhodnuti se neopiraji o pocity,
ale o tvrda data a logické vyhodnoceni rizik.



Negativem bylo a je zejména potlaceni lidského faktoru. Firma je po-
jimana jako stroj. Silna orientace na vykon a kvartalni vysledky pak
ohroZuje dlouhodobou udrzitelnost a kreativni inovace.

Manazersky styl mlze pUsobit rigidné a odtrzené od reality béZnych
provoznich zaméstnanc(.

Pokud jde o Fizeni firmy, pfednost dostava direktivni styl, fungujici
podle zasady ,.kdo je nahofe, ten ma pravdu“. Profesionalita se pro-
jevuje jako bezohlednost k lidem.

Misto pozitivnich pfistupl se hlavnim faktorem stava strach. Ve fir-
mach buji kariérismus, intrikafstvi, zatajuji se negativni informace.
Vystizny obrazek z prostfedi takovych firem podala Corinne Maierova
v knize Lenosti... bud pozdravena!

Hlavnim problémem harvardského stylu tedy je, ze omezuje nebo
dokonce vylucuje individualni iniciativu. Jednoduse feceno, co se
nenafidi shora, to neni.

Takovy zpUsob fizeni firmy je vSak velmi tézkopadny a jakmile na-
stane necekany problém, firma na néj nedokaze rychle reagovat. Je
tedy vtomto sméru ,,tvrda“ a kfehka. Kfap!

Harvardsky styl se stava kouli na noze, tahnouci nas k zemi. Rozum
veli, abychom se ho zbavili. Co tedy misto néj?



Vykro€Cme novym smerem

Manifest téch, ktefi chapou potiebu zmeény

Zijeme v dobé, kdy se svét méni rychleji nez plany. Trhy jsou nesta-
bilni, technologie se zrychluji, lidé odchazeji a jistoty mizi. Pfesto je
vétSina firem stale fizena, jako by budoucnost byla predvidatelna.
My tvrdime: neni.

Proto odmitame kfehké modely podnikani zalozené na jediné strate-
gii, centralizované kontrole, nekone¢né optimalizaci a vite, ze kdyz
se nhebude nic kazit, bude to fungovat.

Mame dost harvardského byznys stylu, ktery se tvafi, Ze je védou a Ze
firmu je mozné fidit podle véénych a neomylnych vzorct. Nene-
chame se zruinovat systémem, ktery uz nefunguje a jen se zoufale
snazi udrzet neménnost a pochybnou jistotu.

Vérime, ze nejlepSi firmy nejsou ty nejstabilnéjsi, ale ty, které se zlep-
Suji diky tlaku, chybam a zméné. To nazyvame Odolna firma.

1. Odmitame iluzi kontroly

Plany selhavaji. Forecasty lZou. Realita je silnéjsi nez tabulky.
VSechna ¢&isla, ktera mame, hovofti o minulosti.

Nefidime firmy tak, aby se nic nepokazilo, fidime je tak, aby prezily,
kdyZz se néco pokazi.

Kontrola neni cil. Schopnost reagovat je cil.
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2. Zisk je disledek, ne smysl
Zisk je nutny. Ale neni posvatny.

Zisk chapeme jako signal zdravi systému, odmeénu za vytvofenou
hodnotu, palivo pro dalsi rlist.

Firma, ktera maximalizuje zisk na ukor lidi, d(véry a adaptability se
dfive Ci pozdéji stane kfehkou.

My budujeme firmy, které vydélavaiji proto, Zze funguji — ne naopak.

3. Upfednostnujeme malé sazky pred velkymi sliby

Nevéfime na jednu velkou véénou a pevnou strategii. Véfime na
mnoho malych experimentd.

Malé ztraty jsou pfijatelné, uceni je povinné, velké vyhry jsou vitané.
Chyba, ktera firmu znici, nebyla chyba. Byl to test, ktery firma ne-
méla prezit.

4. Stavime decentralizované rozhodovani

Rozhodnuti patfi tam, kde vznika realita. Ne do zasedacek vzdale-
nych od problému. Manazer neni kontrolor, schvalovatel, brzda.

Manazer je architekt systému, tvlirce podminek, ochrance smyslu.

Firma, ktera mysli jen v hlavach nékolika lidi, je kiehka.
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5. Lidi nevnimame jako zdroj, ale jako nositele adaptability

Lidé nejsou naklad. Jsou systém v systému. Nejsou kolecka, ale no-
sitelé zZivota.

Odolna firma nepotiebuje motivovat strachem, nepotfebuje masko-
vat chaos korporatnimi frazemi, nepotfebuje ,,kulturu“ napsanou na
plakatu.

Potfebuje smysl, ddvéru a moznost ovliviiovat realitu.

Vyhofteli lidé netvofi odolné firmy.

6. Myslime dlouhodobé, i kdyz jedname dnes

Kratkodobé vitézstvi, které nici reputaci, je porazkou. RUst, ktery roz-
klada vztahy, je iluze.

Dlvéra je aktivum. Povést je kapital. Slovo ma vahu.

také charakter.

7. Prijimame nejistotu jako konkurenc¢ni vyhodu
Nejistota neni problém k odstranéni. Je to prostredi, ve kterém se od-
liSujeme a plaveme v ném jako ryba ve vodé. Zatimco jini zpomaluiji,

¢ekaji, zamrzaji, my testujeme, u¢ime se, zesilujeme.

Tlak nés nenici. Tlak nas tvaruje.
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Zavérem

Odolna firma neni metodika. Neni certifikace. Neni trend. Je to zpu-
sob mysleni o firmé jako o Zivém systému.

Budujeme firmy, které nepotfebuji dokonalé podminky, které se ne-
boji reality, které preziji i své zakladatele.

Protoze budoucnost nepatfi tém, kdo planuji nejlépe. Patfi tém, kdo

zesili, kdyz se plan rozpadne. Pfipominame znovu: Odolna firma neni
jedna z moznosti, je jedinou moznosti.

3 otazky pro majitele/CEO firmy

Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Mate obavu vzdat se bezprostrfedni kontroly nad v§im, co se ve
firmé déje?

e Povazujete za nemozné vytvorit ve firmé autonomni bunky?

e Mluvite o zaméstnancich jako o lidskych zdrojich?

Kazdé ,,ANO“ zvySuje kiehkost firmy.

13



Odolna firma

Kdyz chcete ziskat odolnost proti nemocem, ziejme se otuzujete, jite
zdravou stravu, vyhybate se Skodlivym latkam i ¢innostem a posilu-
jete i ducha. Je to ve firmé podobné? Ano, pokud pochopime, ze je
také zivym organismem. Ne strojem, jak to vidi zastaralé manazerské

pfistupy.

Ty si totiz pfedstavuji firmu jako mechanické hodiny, plné ozubenych
kolecek. KdyZ se dobfe nastavi, plni svij Ukol, totiz ukazovat pfesny
cas. Tim ale jejich vyhoda konci. Nedokazou tfeba méfit teplotu
nebo umlit kavu. A co je hlavni, neumi se zdokonalovat. Na to, aby se
v nich néco zménilo, musi pfijit hodinar.

Uz jsem se zminil o reengineeringu. V 90. letech minulého stoleti Slo
o velkou mdédu. Fungovalo to pravé takto. Kdyz firma ,,ukazovala“
Spatné, priSel odbornik a pfedélal ji. Dostala novy design, koleCka se
jinak usporadala a dala se znovu do prace. Chybou bylo, Ze se nikdo
nezajimal, jak se ta kolecka citi. Také pro¢, kdyz Slo o stroj.

JenZe v té dobé se zacaly prosazovat behavioralni védy, zajimajici se
o lidské chovani a jeho pohnutky. A tim se prfedstavy o mechanické
podstaté rozpadly. Byly vSak ziejmé plvodné dost pevné, kdyzZ se roz-
padaji dodnes a porad se jesté najde dost manazer(, ktefi na né
slysi. | kdyzZ tedy vime, Ze ¢lovék neni ani homo economicus, ani pra-
covni robot, v mnoha firmach na to nedbaji.

Stary management se totiz porad jesté zabyva Cinnostmi, které jsou
v podstaté mechanické: planuje, minimalizuje riziko, maximalizuje
efektivitu, hlida zisk. Jinak feceno, upevnuje firmu, ktera se tim pa-
dem stava kfehkou.

14



Co tedy o¢ekavame od nového pojeti managementu odolné firmy:

e pracuje s chaosem jako zdrojem a pfilezitosti

e buduje systémy, které se zlepSuji chybami

e méfi uspéch dlouhodobou Zivotaschopnosti, ne kvartalnim zis-
kem.

Vidime, Ze je potfeba postupovat shora. Zménit manazerské role.
Mnoho lidi v ¢ele firem totiz jesté nedospélo k poznani, Ze s rdstem
se obsah jejich prace meéni. A je to nanejvys nutné.

I v relativné velkych podnicich totiz pfetrvava role mikromanazera, fi-
diciho chod firmy a feSiciho kazdodenni problémy na Urovni opera-
tivy. Podle vyzkumU az 87 % manazerd selhava v delegovani pravo-
moci na své zameéstnance, i kdyz se sami za mikromanazery nepova-
Zuji. Neuveéfitelnych 91 % mikromanazer( si své chovani viibec neu-
védomuje nebo ho popira.

Vznika tak bludny kruh. ProtoZe se majitel ¢i CEO nechce vzdat kaz-
dodenniho rozhodovani o malickostech, firmé se nedafi dobre. A
protoze se firmé nedafi dobre, Séf chce tim vic rozhodovat o kazdé
malic¢kosti.

Nedavno jsem o prestavce na vzdélavaci akci nechténé vyslechl te-
lefonat jednoho takového majitele firmy. Zjistoval, pro¢ byl propla-
cen négjaky doklad. Nejdfive se ptal ucetni, kdo ho podepsal. Na-
sledné zpovidal tohoto vedouciho pracovnika. Pak znovu volal
Ucetni, Ze je vS§e v pofadku. Nejenom Ze marnil Cas, ale dal také svym
podfizenym jasné najevo, Ze jim neveri.

vvvvvv

tonomie. Pokud ve firmé neni, nebo ji $éf nerespektuje, odolnost ne-
bude fungovat. Pro¢, to je zfejmé. Staci, aby feditel onemocnél a
firma se zastavi.
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Kdyz 18. listopadu 1987 vecer vypukl pozar na stanici londynského
metra King's Cross, pfivolani hasiCi se marné dozadovali planu sta-
nice. LeZzel zamceny v kancelafi jednoho feditele, od niz nikdo jiny
nemél klic. Ned(véra, kterou feditelé metra projevovali vi¢i zamést-
nancum, nakonec pfinesla tragickou bilanci: 31 mrtvych.

MizZeme se utéSovat, Ze ve firmach néco takového nehrozi. Ale i pad
zameéstnavatele je pro mnohé pracovniky tragédii. A zatimco pfi me-
chanickém fizeni to managementu muze byt jedno, v odolné firmé,
chapané jak organismus, to jedno neni. Kdyz nas pekelné boli ruka,
nenecha nas to chladnymi.

Z pokladd, které jsem sesbiral pfi psani knihy Zamrzléd produktivita
(vydal Management Press vroce 2016) vyplyva, Ze vic jak polovina
zapadoevropskych manazerd se boji svych podfizenych. A ti jim to
zdatné opléaceji. Jen 51 procent zaméstnanct dlvéfuje vy$s§im ma-
nazer(im, pouze 36 procent je pfesvédceno, Ze jednaji cestné, a plné
tfi Ctvrtiny zaméstnanc( tvrdi, Ze se u nich setkali s nezakonnym
nebo neetickym jednanim.

Ve stavajicich firmach tedy panuje oboustranna ned(veéra. To je sa-
moziejmé prekazka jak v dosahovani aktualnich vysledkd, tak pro
posilovani odolnosti. Takova firma je kifehka. Kdyz se na LinkedIn dis-
kutovalo o tom, jestli by zaméstnanci zUstali dobrovolné v praci déle,
kdyby se vyskytla néjakd mimofadna potfeba, vétSina odpovédéla,
Ze ne. Maji prece svij zivot. Tuhy systém se tak stava prekazkou. Je-
li po zaméstnancich vyzadovano, aby se ho striktné drzeli, chtéji oni
po zameéstnavateli to samé. Kfap!

Proména tedy musi postupovat odshora. Podivejme se ted, jak ma

vypadat nova role majitele ¢i CEO v odolné firmé (dalSi manaZerské
urovné si probereme pozdéji, az bude jasné, k cemu odkazuji).
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Majitel/CEO firmy

Verwew s

Cil: Zajistit, aby firma byla schopna ucit se, adaptovat a zesilovat pfi
tlaku, nikoli jen operativné fungovat.

Hlavni odpovédnosti: Definovat hranice autonomie, stanovit smysl
a dlouhodobou strategii, nikoli detaily operativy, monitorovat signaly
zdravi firmy (zavislosti, schopnost ugit se, adaptabilita), rozhodovat
pouze v zoné ochrany systému (financniriziko, reputace, pravni zale-
Zitosti), podporovat experimentalni kulturu a hodnoceni chyb bez
viny.

Klicové principy pro CEO:

e nevstupovat do operativy, pokud neni kriticka
e chyby autonomnich bunék vyuzivat k u¢eni firmy
e byt garantem dlouhodobé stability a adaptability
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10 otazek pro majitele/CEO firmy
Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Zastavila by se firma, kdyby odesli 1-2 klicovi lidé?

e Musite vy osobné schvalovat vic nez 30 % rozhodnuti?
e Mafirma jeden hlavni zdroj trzeb bez alternativy?

e Vite, které projekty by Sly bez bolesti okamzité ukoncit?
e Jsou chyby oteviené sdilené, nebo se maskuji?

e Maji tymy pfimy kontakt s dopadem své prace?

e Existuji malé experimenty, nebo jen ,velké zmény“?

e Jerlst spi$ vyCerpavajici nez ulehcujici?

e Vite, kde je firma zranitelna — nebo to jen tusite?

e Uméla by firma fungovat 3 mésice bez vas?

Kazdé ,,NE“ zvySuje kifehkost firmy.
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Resime problémy

Odolna firma fesi fadu problému, se kterymi si nyni vedeni spolec-
nosti nevi rady. UkaZzme si na nékterych z nich, jak s nimi zachazet
tak, aby rostla odolnost.

1. Pretizeni vedeni a zavislost na majiteli

Majitel Ci feditel je uzké hrdlo, vSe se schvaluje nahofe, firma bez ngj
zpomaluje. Rozhodovani se prodluzuje, pokud je delSi dobu nepfito-
men, firma se zastavi.

Majitel jedné firmy napfiklad zaméstnal provozni feditelku, ale
v8echno stejné rozhodoval sam. Reditelka nebyla vytizena a majitel
naopak rozhodovani nestihal.

Reseni Odolné firmy:

e autonomni bunky s jasnou odpovédnosti
e rozhodovaci pravomoc tam, kde vznika problém
* majitel je architekt systému, ne hasic

Vysledkem je, ze firma spolehlivé funguje i bez permanentni kontroly.

2. Nizka iniciativa zaméstnancu
Zameéstnanci se neustale dozaduiji ,Reknéte nam, co mame délat*.

Lidé nechtéji riskovat, protoze chyby se trestaji. Casto mdzeme sly-
Set ,,Pracuji jen do vySe svého platu“.
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V jedné firmé, kde chtéli zvysit trzby, mi zaméstnanci pfimo fekli: ,Az
nam zvysi plat, tak budeme délat, co po nas chcete.”

Reseni Odolné firmy:

* bezpecné experimenty s omezenym rizikem
e odmeénovani uceni, nejen vysledku
e vyhodnoceni bez hledani vinika

Vysledkem je, Ze aktivita roste, inovace pfichazi zevnitf.

3. Byrokratizace a zahlceni pravidly

Problémem je pfili§ mnoho procesu, ISO jako pevna betonova kon-
strukce, lidé reSici formulare misto zakaznika.

Provozovatel e-shopu dostal od dopravni spole€¢nosti strohou
zpravu, ze uz nebudou jejich zasilky vyzvedavat. Z arealu, kde sidlilo
vice firem, jedna odeSla a podle jejich internich pravidel poklesl ob-
jem pod uréenou mez. Pry nemohou prodélavat a at si tedy zakaznik
vozi baliCky na depo sam.

Protoze postup méli v predpisech, dlsledky je nezajimaly. Prodéla-
vat ale nemohlani obchodnik. Atak se obratili na konkurenci ata mu
svoz poskytla. Pfepravni firma tim pfiSla o dobrého zakaznika.

Reseni Odolné firmy:
e redukce pravidel 0 30-50 %
e princip: pravidlo musi zvySovat kvalitu rozhodovani

e preneseni odpovédnosti do bunék

Vysledkem jsou rychlejsi reakce, méneé frustrace.
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4. Reakce na krize (energie, supply chain, trh)

Problematicka je zavislost na jednom dodavateli, jednom klic¢ovém
produktu, jedné skupiné zakaznik( ¢i jednom zakaznikovi.

Dvé automobilky reagovaly odli$né na vypadek dodavek &ipti z Ciny.
Toyota si vytvofila ndkladné robustni zasoby, kdezto Tesla béhem
kratké doby prepsala software pro dostupné Cipy. Toyota se vtomto
ohledu projevila jako kiehka, kdezto Tesla jako odolna firma.

Reseni Odolné firmy:

e diverzifikace portfolia (core / experiment/ opce)
e malé paralelni projekty
e decentralizované rozhodovani

Vysledkem je, Ze firma zesili, kdyZ jini padaji.

5. Inovace stagnuji

Lidé fikaji ,Nemame c¢as inovovat®. Inovace, pokud jsou, maji po-
dobu velkych projekt(l, vSe musi byt perfektni.

V jedné firmé se se systém zlepSovani, ktery jsem navrhl, nesetkal u
managementu s pochopenim. Pry to mohou délat jen odborné fun-
dovani lidé, ne kazdy.

Reseni Odolné firmy:

¢ malé experimenty
e rychlé testovani bez velkych investic
e zabijeni Spatnych napadu véas

Vysledkem je, Ze inovovani se stava rutinou, ne vyjimecnou udalosti.
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6. Konflikt mezi vyrobou, obchodem a vyvojem

Obchod slibi nemozné, vyroba nestiha, odmita obchodem tlumo-
¢ené pozadavky zakaznikU, vyvoj Zije ve vlastnim svéte.

Na seminafi jsem mél dva obchodniky ze stejné firmy. Oba si stézo-
vali, Ze kdyz pfijdou do vyroby s pozadavky zédkaznikd, vysméji se jim.
A feditel jim doporuci, at se nauci poradné prodavat. Ani ne do roka
ta firma zkrachovala.

Reseni Odolné firmy:

e spolecné cile na urovni systému
e propojené bunky
e sdilené KPI (zisk, cash, zakaznik)

Vysledkem je méné vnitfnich bojl, vice energie sméfované na trh.

7. Nedostatek lidi, generacni zména

Mladi lidé nechtéji hierarchii, roste tlak na smysluplnost prace, pro-
jevuje se nizka loajalita.

V souvislosti s Generaci Z se objevuje fada stiznosti. Nechtéji po-
slouchat, nechtéji délat, co je nebavi, nechtéji pracovat prescas a
wWlozit se do prace®. Boufi se proti tomu, co jejich rodiCe povazovali
za normalni.

Reseni Odolné firmy:

e autonomie
e transparentnost vysledk(
e skuteCna odpovédnost

Ve vysledku je firma atraktivnéj§im zameéstnavatelem i pro nejmladsi
generaci.
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8. Strategicka paralyza

Strategie se tvofi roky a pak je z ni stejné dokument do Supliku. Jaka-
kolivzména trhu znamena konec a nutnost strategii pfepracovat.

Podle Harvard Business Review pouze 10 % vrcholovych manazer(
uvadi, Ze se jim v daném roce podafrilo Uspésné realizovat alespon
dve tfetiny klicovych strategickych iniciativ. Strategie se tedy ¢im dal
tim vic stavaji nepouzitelnymi a odtrzenymi od reality.

Reseni Odolné firmy:

e jednostrankova strategie
e kvartalni pfehodnocovani
e strategie jako systém uceni

Vysledkem je, zZe firma je dynamicka, ne zabetonovana.

9. Vyhofeni managementu

Management neustale hasi, snazi se o kontrolu kazdého detailu a je
na nej vyvijen silny psychicky tlak.

Projevilo se to napfiklad u zakladatelky Zasilkovny Simony Kijonkové.
Ta v rozhovorech oteviené pfiznala, Ze po letech extrémniho pracov-
niho nasazeni ¢elila vaznym pfiznaklim vyhofeni, které se projevo-
valy ztratou zajmu o dfive napliujici ¢innosti.

Reseni Odolné firmy:

e rozloZeni odpovédnosti
e systém misto mikromanagementu
e transparentni metriky

Vysledkem je, ze vedeni pfechazi z operativy do strategickeé role.
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10. Rast bez kontroly rizika

Firma agresivné expanduje, ma vysoké fixni naklady. Jeden Spatny
rok znamend velky problém, jedno Spatné rozhodnuti mlze firmu
zlikvidovat.

Pfestoze inzenyr Kodaku v roce 1975 vynalezl prvni digitalni fotoapa-
rat, vedeni firmy jej odmitlo pouzit ze strachu, Ze by digitalni techno-
logie znicila jejich vysoce ziskovy byznys s klasickym filmem. Kodak
nakonec vroce 2012 podal zadost o ochranu pred véfiteli.

Reseni Odolné firmy:

e asymetrickeé riziko (malé ztraty, velké potencialni zisky)
e  modularnirist
e rlst pfes malé opce

Vysledkem je rlist bez existen¢niho hazardu.

Shrnuti

Pro¢ majitelé a management zatim odmitaji princip odolnosti? Lo-
poti se, aby vytvofili pevnou firmu s jistou budoucnosti a sazka na
nejistotu jim pfipada jako opak toho, o co usiluji. Ale neni to pravda.
Jde o rlizné metody, ale stejny cil. Tim je preziti a prosperita firmy.

Soucasna cesta knému je chybna a ¢im dal tim riskantnéjsi. Bu-
doucnost uzZ se nedé predvidat a nemuizeme se tedy na ni pfipravo-
vat. Re$enim je vytvofit takovou podobu firmy, ktera se dokaze vypo-
fadat s nejistotou.

Odolnost fesi problém zavislosti firmy na stabilnim prostfedi a méni
nejistotu z hrozby na konkurenéni vyhodu.
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1 otazka pro majitele/CEO firmy
Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Resite vice jak 3 problémy z uvedeného prehledu?

Vase ,,ANO“ ukazuje na kfehkost firmy.
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10 firem, kde odolnost funguje

Mlze se zdat, Ze Odoln4 firma je experimentem na zelené louce. Ze
jde jen o vymysl, ktery nema oporu v realité. Zfejmé jste také o ni
jesté ani neslySeli. A nemate chut riskovat néco nového a nevyzkou-
Seného. Ale pfiklady tu jsou. | kdyZ se spole¢nosti, které vam pred-
stavim, takto neoznaduji, pouzivaji v rdzné mife prvky koncepce
Odolné firmy. Mohou vam byt povzbuzenim a inspiraci v zavadéni
odolnosti u vas.

Seznamte se tedy s uspéSnymi a odolnymi firmami. Takovymi, které
se uéi z chyb, experimentuji, pracuji s autonomii tym0 a vyuzivaji
zmeny jako pfilezitost k posileni.

Netflix — Zesileni skrze fizené selhani

Ma silnou kulturu autonomniho experimentovani a ,chaos enginee-
ring“, kde se selhani vyuziva k u€eni. Systém se testuje tak, aby byl
odolny a lépe reagoval na chyby. Netflix provozuje globalni digitalni

platformu, kde je jakykoli vypadek okamzité viditelny zékaznikam.

Prvek odolnosti: Chaos Engineering —zamérné narusovani vlastniho
systému (simulované poruchy).

Jak to funguje:
* inZenyfi umyslné vypinaji ¢asti systému

e sleduji, co selze a co pfezije
e systém se uci ze stresu
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Vysledkem je, ze Netflix ma dnes infrastrukturu, ktera je silnéjsi pravé
proto, Ze je pravidelné vystavovana stresu.

Odolnost se vtomto pfipadé projevuje zesilenim diky fizenému
tlaku.

Podotykam, Ze Netflix ma prvkl odolnosti vice. Pokud se s nimi
chcete seznamit, doporucuji knihu ,,Pravidlo zadnych pravidel“ o
kultufe Netflixu.

Amazon — Autonomni tymy jako motor inovaci

Obfi organizace s tisici produktl a sluZeb.

Prvkem odolnosti jsou ,,Two-pizza teams“ — malé autonomni tymy
s poCtem lidi, které lze nasytit dvéma pizzami. Samy experimentuiji,
uci se a rychle rozhoduiji.

Jak to funguje:

e kazdy tym ma vlastni odpovédnost za vysledek

e rozhoduje bez schvalovani nahore

e experimentuje rychle

Vysledkem je, Ze Amazon neceka na ,velké projekty“ — inovace vzni-
kaji neustale a paralelné.

Znakem odolnosti je decentralizované rozhodovani plus malé sazky.

Haier — Firma jako sit mikro-podnik
Cinsky vyrobce spotfebiéi s vice nez 80 000 zamé&stnanci.
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Prvkem odolnostije ,,mikro-enterprise model®. Firma je rozdélena na
tisice malych podnikatelskych jednotek, které mohou rychle reago-
vat na zmeény trhu.

Jak to funguje:
e kazda bunka ma vlastni P&L (zisk a ztratu)
e sama si shani zakazniky i partnery

e vedenije spiS investor nez feditel

Vysledkem je, Ze Haier reaguje rychleji nez konkurence a krize v jed-
nom segmentu neohrozuje cely systém.

Prvkem odolnosti je modularita a podnikatelské buriky.

Spotify — Rychlé u¢eni misto dokonalych pland
Technologicka firma v extrémné rychle se ménicim trhu.

Prvky odolnosti jsou ,,squads, tribes, chapters“ — autonomni tymy s
jasnou misi. Jde o model s vysokou autonomii a vlastnim rozhodova-
nim tymda, coz zrychluje u¢eni a inovace.

Jak to funguje:

e kazdy squad experimentuje

* neceka na centralni schvaleni

e sdili pouceni napfic firmou

Vysledkem je, Ze Spotify se neboji chyb, protoze kazda chyba je levna
a poucna.

Odolnost se projevuje kulturou uéeni.
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Booking.com — Demokracie experimentu

Globalni platforma, kde se kazdy detail webu testuje. Demokratizo-
valonline experimentovanitak, ze jednotky po celé firmé mohou pro-
vadét a ucit se z kontrolovanych online experimentd.

Prvkem odolnosti je masové A/B testovani — kazdy tym mUze spous-
tét experimenty.

Jak to funguje:

e tisice paralelnich testd

e rozhoduji data, ne hierarchie

e Spatné napady se rychle zahazuji

Vysledkem je, ze firma se neustale zlepSuje drobnymi kroky.

Prvkem odolnosti je zde mnoho malych pokus( misto jedné velké
sazky.

Airbnb - Zesileni béhem krize

Covid znicil jejich hlavni byznys pfes noc. BEéhem pandemie pfehod-
notili své sluzby a vytvorili nové zplisoby vyuziti své platformy pro lo-
kalni zazitky, ¢imz promeénil krizi v ristovou pfilezitost.

Prvkem odolnosti je rychla adaptace plus nové opce
Jak to fungovalo:
e okamzité pfehodnotili nabidku

e zaméfili se na lokalni pobyty
e zmeénili produkt i komunikaci
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Vysledkem bylo, Ze Airbnb krizi nejen prezil, ale vySel z ni silngjsi.

Znakem odolnosti je zde schopnost pfesmérovat energii.

Zappos — Autonomie a odpoveédnost

E-shop s darazem na kulturu a zakaznika. Provozuje holakraticky
model s autonomnimi tymy, které maji pravomoc experimentovat a
inovovat v ramci své oblasti.

Prvkem odolnosti je holakracie — méné hierarchie, vice roli.

Jak to funguje:

e tymy si samy definuji role

* maji pravomoc ménit procesy

e ucise ze zpétné vazby

Vysledkem je, Ze firma ma vysokou angazovanost lidi a schopnost se
pfizplsobit.

Prvky odolnosti jsou autonomie a transparentnost.

Google / Alphabet — Systém pro riskovani
Firma s obrovskym portfoliem projektt. Podporuje experimentovani
(napf. Google X) a autonomni cross-funkéni tymy, které mohou

rychle testovat nové napady.

Prvkem odolnosti jsou X Lab a 70/20/10 model.
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Jak to funguje:
e 70% je core byznys
e 20% jerozvoj

e 10 % jsou riskantni opce

Vysledkem je, ze Google si systematicky kupuje budoucnost.

Odolnost se vyznacuje Sirokym portfoliem a pfistupem.

GitHub - Decentralizované rozhodovani

Platforma, kde spolupracuji miliony vyvojaru. Kultivuje decentralizo-
vané rozhodovani a spolupraci vyvojard, ¢imz podporuje rychlé
uceni a adaptaci produktu.

Prvky odolnosti jsou open collaboration + autonomie tym(

Jak to funguje:

e tymy si fidi vlastni roadmapy

e odpovédnostjejasna
e zmeény jdou zdola

Znakem odolnosti je otevieny systém.

Toyota - lean + kaizen
Tradi¢nivyrobni firma. Je povazovana ze nejlepsi automobilku svéta.

Prvkem odolnosti je Kaizen + Andon + zastaveni linky
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Jak to funguje:

e kazdy pracovnik mlZe zastavit vyrobu
e chyby se fesi okamzité
e ucdenije soucasti prace

Vysledkem je, Ze Toyota je dnes povazovana za vzor jak pro firmy
v oboru, tak i mimo ngj.

Znakem odolnost je zesileni diky chybam.

MlZete sem patfitivy

Vycet mlze svadét k domnénce, Ze jde o vysadu velkych firem, ale
opak je pravdou. MenS§i spoleénosti dokazi zavést prvky Odolné firmy
snaze a rychleji.

3 otazky pro majitele/CEO firmy
Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Je podle vas vlibec realné, aby takto firmy fungovaly?

e Je provas néktera z téchto firem inspiraci?

e PovaZujete za mozné néco z toho, ¢im se vyznacuji, zavést ve
vasi firme?

Kazdé ,,NE“ zvySuje kifehkost firmy.
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3 pilire Odolné firmy

1. Autonomie

Autonomie je zakladem Odolné firmy. Pokud ma nékdo potfebu fidit
svlj podnik Zeleznou rukou, tieba proto, Ze nevéfi svym zaméstnan-
clim, nema cenu, aby usiloval o zvySeni odolnosti. Nebude to fungo-
vat.

Rozclenéni firmy na mensi celky a zvySeni jejich autonomie vychazi
z pfirozenych zdroji. Zakladnim usporadanim lidské spolecnosti
jsou odjakziva kmeny. Ty se pak skladaji zrodin, relativné auto-
nomnich celkd. Ne zcela nezavislych, protoze kmen jim poskytoval a
poskytuje zejména bezpedi, ale i obZivu pfi koordinovanych akcich.
Jako tifeba pfi lovu mamutld. Kmeny mame dodnes, jen nejsou tak
zretelné. A jednim z nich je firma.

Zajimavym jevem je déleni kmen0. Jakmile pocet ¢lend vyznamné
pfekrocCil hranici cca 200 lidi, kmen se rozdélil a ¢ast odesla jinam.
Ten pocet neni nahodny, nazyva se Dunbarovo ¢islo. Jde o mnozstvi
lidi, které jsme schopni pojmout do svého okruhu. Pozname je, kdyz
se s nimi setkdme, zname je jménem, komunikujeme s nimi.

Ktomuto poznani dospéli i vnékterych firmach. Spolecnost Gore
(vyrobce zndmého Gore-Texu) stavi mensi zavody o 150 az 200 li-
dech. Jestlize dosahnou hranice kapacity, postavi vedle dalsi. Zakla-
datel Bill Gore totiz zjistil, Ze pfi vétSim poctu zaméstnancui klesa
efektivita komunikace a d(ivéra ve spolupracovniky.
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Autonomni bunka

Obdobourodiny v kmenije ve firmé autonomni bunka. To je maly tym
(nejlépe 3-8, ale i vice lidi), ktery:

e vytvali jasné definovanou hodnotu

e mavlastni rozhodovaci pravomoci

e nese odpovédnost za vysledek

e ma pfimy kontakt s realitou (zakaznik, trzby, naklady)

Muze jit napfiklad o produktovou bunku, obchodni buriku, servisni a
interni podpurnou bunku, ale také o vyrobni buriku. Zvlast pokud jde
o vyrobu, existuji vyhrady, Ze ji nemUzeme délit a dat ¢astem samo-
statnost v rozhodovani. Jak si ukazeme, jsou to liché obavy.

Autonomie a rozhodovani:

Zona Popis Kdo rozhoduje

Autonomie Operativni a experi- Bunka sama
mentalni rozhodnuti
bunky

Konzultace Zmeény s dopadem na Bunka + relevantni
jiné bunky sousedni bunky /

vedeni

Ochrana systému | Finan¢ni, pravni, re- CEO / vedeni

putacni a preziti firmy

Vyroba je jedno z prostiedi, kde bunécny model odolné firmy dava
mimoradné silny smysl. Tradi¢nivyroba je Casto centralné fizena, za-
visla na planovacich, pomala v reakcich a kfehka pfi vypadcich (lidé,
stroje, dodavky). Krap!
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V jedné strojirenskeé firme, kde délali jak individualni zakazky, tak sé-
riovou vyrobu, trval velmi dlouho prechod z jednoho na druhé. Du-
sledkem byly prostoje a prodluzovani termin( zakazek. Ukézal jsem
jim tedy, jak s pomoci autonomie (pfevedeni rozhodovani na mistry)
uSetfit Cas a tim padem zvysSit efektivitu.

Vyrobni burika maze mit velikost celé dilny, takze klidné i 50 lidi. Je
vSak potfeba dodrzet tato pravidla:

* majasny vystup

* ma pravomoc rozhodovat

e nese odpovédnost za vysledek
e ucisezchyb

Ze to nejen funguje, ale ma pfimy vliv na vykonnost a prosperitu
firmy, to ndm uz pred sto lety prokazala ,,Samosprava dilen” ve firmé
Bata. KdyzZ se na ni podivame, vidime, ze Slo o ekonomicky odpovéd-
nou bunku s vlastnim vysledkem, naklady, ziskem a odpovédnosti.
Vedouci dilny pak nebyl jen mistr, Slo o mini-podnikatele, ktery nesl
dUsledky svych rozhodnuti.

Rysy Odolné firmy Batova systému

Decentralizace rizika. Selhani jedné dilny neohrozilo cely podnik,
chyby byly lokalni, ne systémoveé.

sela se zlepsSit. NeCekalo se na centralni zasah.

Rychla adaptace. Dilna mohla ménit postupy, organizaci prace,
zlepSovat procesy bez zdlouhavého schvalovani.
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Nezavislost na jednotlivcich. Kdyz kdokoliv selhal, systém ho na-
hradil a dilna nezkolabovala.

Motivace spojena s odpovédnosti. Odmeénai ztrata byly realné. Ne-
existovalo ,,hrat si na vykon“.

Co je dulezité, zaméstnanci mohli pfimo ovliviiovat zisk dilny a tim i
dou hodinu se &isla aktualizovala, takZe dilna dobfe védéla, jak na
tom je. Jestli je potfeba pfidat nebo ne. Mohli také ovliviiovat mnoz-
stvi a kvalitu (nekvalita sniZovala zisk), a to dvéma zpUsoby. LepSi or-
ganizaci prace a také zlepSovacimi navrhy.

Absolvent Batovy $koly prace Svatopluk Jabtirek v poradu Ceské te-
levize vzpominal, jak pfiSel na své prvni pracovisté: ,,Mé si vybral né-
jaky mistr do dilny, ktera byla nové budovana a méla uplné nové lisy
na jednoduché tenisky. No a nelibil se mi zplsob cvikani, jak byl, Ze
to nedrzelo, ze to bylo horké, na druhé strané Ze to trvalo dlouho, ze
byly takové prostoje. Toz jsem si to vS8echno upravil a dostal jsem se
mezi ty, co byli hodné honorovani, protoze jsem si vyzadal dalSi
stroje a délal jsem na Ctyfech.”

Zkusme si odpovédét na otazku, jak by to dopadlo v dnesni firmé.
MUzeme si byt jisti, Ze by se ihned zvedla vlna aktivity, zaméfené na
hledani argumentd, pro¢ to neni mozné. Krap! Cest vyjimkam.

Ajesté poznamka. Kdyz pan Jablrek fekl stryci uciteli, kolik sivydéla,
ten namitl, ze takové penize ma také. , Ale ty je mas za mésic, kdezto
ja za tyden.” Pochybujete, Zze autonomie ma ekonomicky dopad?

Rozclenit tedy vyrobu na bunky a poskytnout jim autonomii je
mozné. Dokonce zadouci. Ano, da to vic prace, nez tfteba ustanovit
bunku obchodnikd nebo vyvojail. Ale jde o ucelné vynaloZzenou
praci.

36



Pfedevsim je ale potfeba si pocCinat rozvazné. Neni tfeba udélat pre-
vrat ve stylu reengineeringu. A pak se hrozit, Ze se vSechno sype. Vy-
tvorte pilotni projekt. Jednu bunku. Na ni se ovéfi fungovani, vazby a
rozsah autonomie. Pokud se osvédci, neni uz takovy problém ji kopi-
rovat. A riziko se snizi takrka na nulu. To samoziejmé plati i pro
v§echny ostatni ¢asti firmy.

Jak propojit vyrobu, obchod a vyvoj pomoci bunéc-
ného modelu

Samostatnost bunék neznamen4, Ze si ,,hraji na vlastnim piseCku“.
Byly tu pokusy vytvofit ekonomicky autonomni buriky, které se cho-
valy trzné. Kdyz to bylo vyhodné, nakupovaly od externiho dodavatele
misto od jiné podnikové bunky. Nebo své produkty nedodavaly ve
firmé, ale mimo ni. Samozfejmé se to neosvédcilo, protoze bunka
sice prosperovala, ale celek, tedy firmu, to poskozovalo.

Je tedy dllezité nastavit propojeni tak, aby bylo pro buriky vyhodné,
ale na druhé strané zohlednovalo zajmy jinych bunék a samozfejmeé
i zajmy celé firmy. Nic ale nesmi omezovat autonomii.

Jak na to:

1. Definujte zakladni buriky napfi¢ funkcemi

Funkce Typ bunky Priklad odpovédnosti
Vyroba dilna / montazni plnéni zakazek, kvalita, ex-
Usek perimenty
Obchod tym zakaznik( / seg- | nové objednavky, priority,

ment info o problémech trhu
Vyvoj produktovy tym / inovace, prototypy, feSeni
projekt technickych problém{

Kazda burika ma vlastni KPI a pravomoc experimentovat.
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2. Propojte bunky pres problémy a potreby

Nepropojujte tedy bunky pfes hierarchii, ale pfes tok informaci a
zpétnou vazbu. Rizeni vykonu si pak nechavaji buriky samy — nadfi-
zeny koordinator jen chrani systém.

Jestlize mluvim o hlaseni, nejde o klasicky report smérem vzhdru,
ktery vétSinou zUstava nepfecteny. Byvaji zbytecné a jen systém za-
tézuji a byrokratizuiji.

Autor knih o prodeji Ivan Bure$ popsal, jak ve své nové funkci ob-
chodniho feditele americké firmy za¢al omezovat pocet vykaz( zasi-
lanych vedeni. Asi desitku jich zrusSil bez toho, Zze by nékomu scha-
zely. Az kdyz sahl na pfehled prodeje, vedeni se ozvalo.

Hlaseni, ktera mam na mysli, jsou uréena ostatnim bunkam. Ve for-
matu jedné stranky, vizualizace. Frekvence je denni (kratké infor-
mace pro urgentni véci) a tydenni (stru¢ny report pro ostatni bunky).

Kazda burka pravidelné hlasi:

e aktualni problémy
e pozadavky
e zlepSeniprocesu

Vyhodou je, Ze vyroba okamzité vi, co obchod potfebuje, vyvoj vidi
realné problémy zékaznik( atd.

Zvlast zdlraziuiji, Ze toto usporadani fesi dlouhodoby neduh, totiz Ze
vyroba odmita informace od zakaznikd, které tlumoci obchodnici.
V mnoha firméach je obchodnikiim doporuc¢ovano, Ze se maji starat o
prodej. Pfipadné Ze si to zjisti marketing prlizkumem trhu. JenZe to
neni totéz. Obchod ma o zakaznicich nejlepsiinformace.
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3. Zajistéte cross-cell learning napfi¢ funkcemi

Kazda vyrobni bunka by méla byt ,sparovana“ s jednim obchodnim
ajednim vyvojovym tymem. Uznavam, ze je to spiS idedlni pfani, ane
vzdy je uskutecnitelné. Ale na tomto pldorysu muiZete vytvofit své
propojeni, které bude vyhovovat vaSim potfebam.

Jak se bunky uci? Kratkymi setkanimi jejich zastupcl na 30-60 minut
za mésic. Na téchto setkanich sdileji zkuSenosti, sdéluji, co se poka-
zilo a co naopak fungovalo. Prezentuji se zde nové napady a experi-
menty.

Podstatné je, Ze buriky nic neskryvaji. U¢eni nemUze fungovat bez
maximalni otevienosti. Na setkanich se vyhybame formalismu.
Zadné ,,prezentace®, zadné KPIl hodnoceni lidi, pouze sdileni pou-
ceni.

Efektem je rychly pfenos znalosti mezi mistem vzniku problému a
jeho fesenim. U¢ime se ,,za pochodu®.

4. Nastavte rozhrani mezi bunikami

V tradi¢nich firmach obvykle panuje nejistota, co se tyCe kompe-
tenci. Jednak si ji Utvary zarlivé stfezi, jednak jsou ¢asto dany jen
ustné a zvykové. Lidé pak maji strach, aby tyto kompetence nepre-
kraCovali a rad€ji se vzdaji aktivity.

Asi nejtragictéji se to projevilo pfi zminéném pozaru v londynském
metru, kde si feditelé zarlivé stfezili své hranice. Bezpecnostni in-
spektor stanice nedokazal spustit hasici zafizeni, které bylo pro tyto
Ucely nainstalovano. Patfilo jinému Utvaru a nikdo se nenamahal ho
s nim seznamit. Pracovnici stanice dokonce ani nevédéli, jestli mo-
hou zastavit provoz, a tak vlaky dal privazely do hofici stanice nové
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cestujici. A kdyz se chtéli vratit zpét do vozu, strojvedouci jim odmitl
otevfit a odejel, protoze byl odménovan za dodrzovani jizdniho fadu.

V Odolné firmé musi kazda burika védét, co mlze ocekavat od druhé
bunky, co druha bunka potfebuje, mit jasny format a terminy infor-
maci.

Napfiklad:

Vyvoj—vyroba: Nové prototypy, technicka dokumentace.
Vyroba — obchod: Aktualni kapacity a moznosti dodani.
Obchod - vyvoj: Zpétna vazba zakaznika, urgentni pozadavky.

Tato rozhrani nahrazuji centralni planovani, ale umoznuji autonomii.

5. Vytvorte spole¢nou vizualizaci ,,lessons learned”

MlzZeme si ji pfedstavit jako zasobnik inspirace, pfistupny vSem.
Kazda bunka v ni zapisuje a prezentuje vlastni chyby, feSeni a napady
pro ostatni.

Sdili je na jedné nasténce nebo online tabuli. Dllezité je, aby vSichni
Clenové ostatnich bunék méli k témto informacim pfistup. Nasténky,
jakkoliv mohou vypadat zastarale, maji pofad svlij vyznam. V praxi se
mi osvedcily zejména nasténky tam, kde se schazeji lidé. Treba u ka-
vové kuchynky. Vyhodou je, Ze hned na misté ¢asto vznikaji nové na-
pady.

Management rfady firem se naopak snazi takovému ,ztraceni casu“
zamezit v pfedstave, ze skutecné hodnoty vznikaji jen pfi praci. Pfi-
tom statistiky uvadeéji, Ze cca 70 az 80 % napad( pfichaziv dobé, kdy
se praci nevénujeme. Kfap!
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Reditel jisté firmy mé pozadal, abych pozvedl tvofivost jeho zamést-
nancU. Pfi prvni schlizce se mi pochlubil, Ze uz udélal opatieni, aby
neztraceli Cas. Zakazal postavani u kavové kuchyriky. Velice se divil,
kdyz jsem mu doporucil, aby tento zakaz nejen odvolal, ale jesté ke
kuchynce nechal postavit zidle a na zed dal velkou nasténku pro sdi-
leni.

Informace samozfejmé neomezujeme jen na ¢leny bunék, kterych se
tykaji. Cela firma se uci z chyb kazdé burky a tim klesa kfehkost.

6. Nastavte roli koordinatora systému

Uz jsme si fekli, Ze jednou z nejvétSich zmén proti fungovaniv tradic-
nich harvardském stylu je redefinice manazerskych roli.

CEO / vyrobni feditel / CTO

e nefidivykon, ale hlida integritu systému
e zasahuje jen pokud selhani pfekracuje hranice bunky nebo ohro-
Zuje firmu

Zajistuje, zZe rozhrani funguji a buriky maiji prostor k experimentiim.
Bez koordinatora by se totizZ sit stala chaotickou a odolnost by nefun-
govala. Koordinovani ovSem neznamena zasahovani do autonomie.

Néktefi manazefi maji pfedstavu, ze nejlépe védi, jak ma co fungovat
a snaZzi se to prosadit za kazdou cenu. JenZe to je pravé dlivodem
kfehkosti firem. Kfap!

Nejcastéji je na viné ego. Jeden muj $éf mi nafidil, jak mam nechat
opravovat stfechy bytovych domu. Ja jsem tomu rozumél, on ne. Ale
kdyz jsem namital, ze se jen vyhodi penize, vyhrozoval mi, ze mé se-
sadi z funkce. VynaloZila se spousta penéz, ale s nulovym efektem.
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7. Nastavte KPI napfi¢ funkcemi

Misto mérenijednotlivell méfime sit. V ni se zaméfujeme zejména na
tyto hodnoty:

e pocet experimentl za mésic napfi¢ funkcemi

e pocet sdilenych pouceni aimplementovanych zmén
e rychlost feseni problémU mezi burikami

e pocet opakujicich se problémd

e zavislost na jednotlivcich a klicovych znalostech

Efektem je, Ze sit roste u¢enim, ne tlakem na vykon jednotlivci. To je
velmi dalezity poznatek, platici pro celou oblast Odolné firmy, nejen
pro koordinaci uvedenych bunék.

Tlak na vykonnost je nejméné ucinnym zplsobem, jak zvySeni vy-
konl dosahnout. Ostatné uz Dale Carnegie fikal, Ze nejlépe lidi pfi-
méjeme, aby néco udélali, kdyz to sami chtgji. U¢eni je, na rozdil od
tlaku, nendsilné.

8. Jak pozname, Ze to funguje

Pri zavadéni prvk( Odolné firmy potfebujeme mit dikazy, Ze to fun-
guje a ma smysl. Proto pozorné sledujeme nékteré parametry. Pokud
je vSe v poradku, vidime, Ze:

e vyvoj reaguje rychleji na potieby zédkaznik(

e vyroba pfizplsobuje procesy sama, bez centralniho zasahu

e obchod vidi realnou kapacitu a terminy

e systém se uciiz chyb jedné bunky, ostatni se zlepSuji

e CEO maméné krizovych zasahd, vice prehled a kontrolu integrity

Uz jsme se nékolikrat dotkli tématu motivace. Pojdme se tedy v dalsi
kapitole podivat, jak motivujeme zameéstnance v Odolné firmé.
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3 otazky pro majitele/CEOQO firmy

Odpoveézte si upfimné ANO / NE:

e Povazujete za mozné, aby ve vasi firmé buriky (tymy, utvary
apod. samostatné rozhodovaly?

e Dokazete si predstavit, ze bunky budou pfiznavat a navzajem

sdilet své chyby?
e Mulze podle vas fungovat spoluprace bunék bez zasahl shora?

Kazdé ,,NE“ zvySuje kiehkost firmy.
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2. Smysluplna prace

Ve vétSiné firem narazime, co se ty¢e motivace, na zasadni omyl.
Jsou zaménovany tzv. ,hygienické faktory“ a ,motivatory®. Jde o
velmi drahy omyl, pfipravuje totiz firmy o vykony. Kfap!

Podle Fredericka Herzberga (Psychologie prace) hygienické faktory
samy o sobé nemotivuji k vy$$imu vykonu, ale jejich nedostatek zpU-
sobuje nespokojenost. Pokud jsou v pofadku, zaméstnanec je vnima
jako samoziejmost. Jde zejména o mzdy a benefity, pracovni pod-
minky a prostfedi, atmosféru, firemni politiku, jistoty, moznost
skloubit praci s osobnim Zivotem.

PovSimnéme si, Ze napfiklad benefity, které do téchto faktor( beze-
sporu patfi, jsou ¢asto vydavany za motivacni prvek. Ve skute¢nosti
motivuji pouze ktomu, aby zaméstnanec neodeSel jinam. S vyko-
nem nemaji nic spole¢ného.

Faktory, které Herzberg nazval motivatory, naopak vzbuzuji nadseni
a chut podavat vyssi vykon. Patfi mezi né predevsim:

e Uspéch a uznani: Pocit dobfe odvedené prace a ocenéni vy-
sledkd (ze strany Séfa i kolegl).

e Prace samotna: To, jak je prace zajimava, rozmanita a smyslu-
plna.

e Odpovédnost: Mira svobody v rozhodovani a kontrola nad vlast-
nimi ukoly.

e Osobni a profesni rlist: Moznost ucit se nové véci, rozvijet své
schopnosti a kariérné postupovat.

V ¢em je ten hlavni rozdil? Podle Herzberga mlzZete mit skvély plat a
moderni kancelar (vysoka hygiena), ale pokud vas prace nebavi nebo
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v ni nevidite smysl, nebudete dlouhodobé motivovani. Skute¢na mo-
tivace vychazi zevnitf — z obsahu prace a pocitu seberealizace.

Vidime, Ze oblast motivace ma fadu sty¢nych bod( s autonomii a
dalSimi pilifi Odolné firmy.

Mira rozhodovani a osobni odpovédnosti je zde vysoka. A to nejen u
vedoucich pracovnikid. Tyka se vSech. Pokud jde o to, aby prace byla
zajimava, rozmanita a smysluplna, to feSi tzv. experimenty. Pojdme
se u nich na chvili zastavit.

Termin mozna pusobi dojmem, Ze si zaméstnanci délaji, co chtéji a
misto potfebné prace si hraji a pracuji na svych napadech. Tak to sa-
mozrejmé neni, takova firma by brzy skoncila.

Je pravda, Ze existuji firmy, jako je tfeba Google, kde zaméstnanci
mohou pracovat i na vécech, které nejsou naplni jejich prace. Ale ta
doba je omezena na nékolik hodin mésiéné. Ano, jsou to experi-
menty a napliuji zasadu Odolné firmy ,,Malé sazky, velké vynosy“
(zanedlouho si o ni povime vic).

Daleko vic ale experimenty odpovidaji jinému terminu, ktery zname.
ZlepSovatelské hnuti ¢i Kaizen. Tedy hledani cesty, jak ukol splnit
lépe a efektivnéji.

Prfipomenme si uz zminéného batovského pracovnika Svatopluka Ja-
blrka. Mél za Ukol vyrabét tenisky v co nejvétsim mnozstvi a kvalité.
Upravil si stroj a pracovni postup tak, ze brzy vyrabél dvojnasobek. A
prace mu lépe vyhovovala. To je experiment, jak ho chapeme
v Odolné firmé.

Tento pfistup jednak napliuje autonomii, jednak pfispiva k tomu, ze
prace lidi bavi.
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Podobné je to v uspokojovani potifeby osobniho a profesniho ristu.
Autonomie a experimenty jsou postaveny na tom, Ze se smi délat
chyby a Ze tyto chyby nejsou trestany. To je velkd zména vici zavede-
nému harvardskému pfistupu, kdy za kazdou chybou nasleduje trest
a zdznam do hodnoceni. Vysledky takového pfistupu jsou pak dva.
Jednak se zaméstnanci fidi heslem ,,Kdo nic nedéld, ten nic nezkazi“,
jednak se chyby tutlaji. Kfap!

V Odolné firmé je chyba zdrojem pouceni, a to nejen daného pracov-
nika, takzZe je nanejvys nesmyslné, aby se skryvala. Proto se také ne-
tresta. Jestlize k ni dojde, pak se pfemysli, jak pfipadné zmeénit sys-
tém. Ve spolecnosti Netflix, kterou mizeme oznacit za zna¢né po-
krocCilou v odolnosti, se nadfizeny pta pracovnika, ktery udélal chybu
nebo chybné rozhodnuti: ,Jak jsi se z toho pougil?“

Vzornou reakci ve stylu Odolné firmy pfedvedl feditel, ktery na chybu
ve vyfizeni reklamace (ve stylu ,vZdycky si za to mUze zdkaznik“) ne-
jenze reagoval pozadavkem na nové posouzeni reklamace, ale také
zajistil revizi a Upravu pravidel a proskoleni a pouceni zaméstnancd.

Jsou samoziejme oblasti, kde o chyby nestojime, jako je bezpecnost
prace, presnost vyroby apod. Ale i tam je potfeba misto trestani
chyby rozebirat a davat k pouceni. V nékterych vyrobnich firmach
jsem videél nasténky, kde je kazda chyba rozebrana a vysvétleny pfi-
ciny.

Kdyz vjednom ze zavodU spolecnosti Alcoa, zpracovavaijici hlinik,
doslo ke smrtelnému Urazu, vinik byl jasny. Pracovnik porusil bez-
pecnostni predpisy. Ale feditel Paul O'Neill se s tim nespokojil. ,,My
vSichni jsme vinici,” prohlasil. Podle néj vedeni neudélal dost, aby
k takové udalosti nedoslo. A hned se zacalo pracovat na posileni
bezpecénostnich procesu.
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JenzZe co s lajdaky, ktefi na néjaké pouceni neslysi? Misto abychom
hledali zpUlsob, jak se s nimi vypofadat, polozme si otazku: Pro¢ je
mame?

Firmy se totiz neustale snazi vymyslet systém, ktery takové lidi
umravni a zabrani jim v délani chyb. Nikdy se to nepodafi, zato se vy-
plytvé spousta sil, o Skodach takovymi lidmi zplsobenych ani ne-
mluvé. Tak to prosté otoCme.

Manazer z jedné slovenskeé firmy mivypraveél, jak byli ve vedeni tfi. Je-
den kolega se choval jako nefizena strela. A tak ti zbyvajici dva neu-
stale vymysleli pravidla, ktera by mu v tom zabranila. Nakonec se ho
zbavili a praci si rozdélili nebo delegovali nize. ,,| kdyz jsme si vlastné
nabrali prace, zjistilijsme s pfekvapenim, Ze ted mame vic ¢asu,” fekl
mi.

Priznam se, Ze jsem plvodné povazoval za kruté, kdyZ se Steve Jobs
tvrdé zbavoval lidi, ktefi podle néj nebyli jednicky. VétSinou je pfinu-
til, aby odesli sami. Nebo kdyZz Reed Hastings v Cele Netflixu Fika, ze
kdo podava dobry vykon, ten dostane Stédré odstupné a jde. Protoze
firma zaméstnava jen ty nejlepsi. Ale z hlediska odolnosti je to po-
chopitelny pfistup. Neni dobrym napadem budovat nakladnou kon-
strukci, kterda ma zabranit Spatnym lidem pracovat Spatné. Pofidme
si dobré lidi a zadnou konstrukci nepotfebujeme. S nimi bude auto-
nomie fungovat.

Je marné vtom spoléhat na vliv prostfedi a kultury ve firmeé. Ne Ze by
Zzadny vliv nemélo. Ale pUsobi jen na lidi, ktefi jsou pfinejmensim
dobfi. Spatné pracovniky nejenze nezméni, ale dojde k opaku.

Vyzkumu, ktery vedl Will Felps, se fika "Bad Apple Effect" (Efekt shni-

lého jablka). Studenti byli rozdéleni do ¢tyfélennych tym( a méli 45
minut na to, aby vyresili obtizny ukol. Na nejlepsi cekala odména.
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Do nékterych tymu byl vSak tajné nasazen herec. Hral bud roli pesi-
misty (pochyboval, Ze se ukol podafi splnit), flakace (nepomahal s
praci) nebo agresivniho ¢lovéka (zesmésnoval napady ostatnich).
Vysledek? Tymy s negativnim ¢lenem mély o 30 az 40 procent nizsi
vykony. Navic se negativitou nakazili i ostatni.

Ve firmach bohuZzel stale zijeme v omylu. Bud'si myslime, Ze do toho,
jakou ma kdo povahu, ndm nic neni. Nebo jsme presvédceni, Ze je-
den negativni ¢lovék se chovanim pfizplsobi ostatnim. Jak je vidét,
tak ne. Naopak strhne cely tym na svoji uroven.

Ve spolec¢nosti Netflix maji zajimavy zpUsob, jimZz mize zaméstna-
nec zjistit, jak si stoji v oCich svého nadfizeného. Polozi mu otazku:
,Kdyby o mé projevila zajem jina firma, udélal bys vSechno, aby sis
mé udrzel?“ Pokud odpovéd zni ,,Ne®, bud zcela zméni pfistup, nebo
si mUze balit. KdyZ odpovi: ,,V tuto chvili si nejsem jisty,“ zaméstna-
nec by mél pracovat na svém zlepSeni. A v pfipadé ,,Ano“ je samo-
ziejmé vSechno v pofadku. To ovS§em neznamena, Ze usne na vavfi-
nech.

Uznanije nejsilnéjSim motivatorem, daleko mocnéj$im nez penize, o
kterych se mnozi domnivaji, ze vedou lidi k vykondm. Ve vétsSiné fi-
rem se s nim v8ak s zachdzi macessky. Casto se pracovnik dozvi,
jestli pracuje dobfre, jen jednou rocné pfi hodnoceni. A jestlize je mu
néco vytykano, nebo je chvalen, uz davno si nepamatuje, za co.

V roce 2003 jsem pro magazin Modernifizeni napsal ¢lanek ,,Subjek-
tivni fizeni“, kde jsem mimo jiné zpochybnil tato ro¢ni hodnoceni.
Zvedla se boufe nevole a nesouhlasu pravé u zastanct harvardského
stylu, ktefi si nedovedou predstavit hodnoceni bez tabulek a hned.

Znamy poradce managementu Kenneth Blanchard napsal: ,Pristi-
hujte lidi, kdyZ néco délaji dobfe“. NasSe kultura je bohuZel nastavena
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opacné. Snazime se pfistihnout lidi, kdyz udélaji chybu. Za¢ina to uz
ve Skole a pokraCuje v praci. Uz jsme si fekli, Ze tento pfistup déla
firmu kfehkou. Krap!

Co tedy znamena pfistihovat lidi, kdyz néco délaji dobre? Za prvé to
neni mozné délat z kancelare. Je nutné byt s lidmi. Henry Ford pry
nosil v kapse drobné a kdyz vidél, ze nékdo néco déla dobfe, dal mu
dolar. Nemusime vSak pouzivat penize. Pochvala ma vySsi u¢innost.
Ale musi pfijit véas. Ne jednou za rok, ale okamzité.

Dulezitym nastroje hodnoceni, sebehodnoceni i uceni je zpétna
vazba.

Vzpominam si, jak nas $éf jednou vyzval, abychom se nebali ote-
viené kritiky. Fungovalo to jen do chvile, kdy kolega zkritizoval jeho.
Pak nastalo mrazivé ticho a $éf poradu rozpustil.

Pro zpétnou vazbu musi byt ve firmé pfipraveny podminky. NemUzZete
ji naroubovat na stary systém a ¢ekat néco jiného, nez co jsem po-
psal. Lidé ji budou chapat jako osobni Utok a bud se pomsti, nebo si
z kritiky nic nevezmou.

vvvvvv

nance, ze zpétnou vazbou délaji sluzbu firmé. V Odolné firmé, jak
jsme si uz rekli, se u¢ime z chyb. Zpétna vazba, i kdyzZ je negativni, je
tedy poucenim, ale také cestou k naprave.

Druhou duleZitou zadsadou je, Ze nezaleZi na postaveni. Reditel m@ze
poskytovat zpétnou vazbu délnikovi, ale zrovna tak délnik rediteli.
Podstatné je, aby se to délo slusné a eticky. Nadavky a zi nejsou zad-
nou zpétnou vazbou, ale nevhodnym chovanim, ze kterého je po-
tfeba vyvodit disledky.
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V fadé spolecnosti ziskavaji zpétnou vazbu anonymnimi dotazniky.
V Odolné firmeé ne. Bud je zde dlvéra, nebo je potieba ji posilit. Bat
se trestu za kritiku je prosté v Odolné firmé nemyslitelné. Nehledé na
to, Ze anonymni dotazniky svadéji k osobnim pomstam.

Pokud jde o obsah zpétné vazby, doporucuji model 4A, pouzivany ve
spolecnosti Netflix. Obsahuje ¢tyfi zasady:

Zasady pro davaijici (Giving Feedback)

1. Aim to Assist (Zamér pomoci): Zpétna vazba musi byt davana s po-
zitivnim umyslem. Cilem neni nékoho ponizit, ale pomoci danému
¢lovéku nebo firmé se zlepsit. Davajici by mél jasné vysvétlit, jak kon-
krétni zména chovani pomUze pfijemci nebo tymu v rdstu.

2. Actionable (Moznost napravy, ¢innost): Zpétna vazba musi byt
konkrétni a zamérend na to, co mlZe pfijemce udélat jinak. Neméla
by obsahovat vagni komentare (napf. ,tvoje prezentace byla
nudna“), ale jasné navrhy na zlepSeni (napf. ,zkus pfiSté nahradit
text na tfetim slidu infografikou, aby data lépe vynikla®).

Zasady pro prijimajici (Receiving Feedback)

3. Appreciate (Ocenéni): Pfirozenou lidskou reakci na kritiku je ob-
rana nebo omlouvani se. Podle této zasady by se mél pfijemce snazit
tuto reflexivni reakci potlacit, pozorné naslouchat a upfimné podé-
kovat za to, ze mu nékdo vénoval ¢as a odvahu k poskytnuti oteviené
zpétné vazby.

4. Accept or Discard (Pfijmout nebo odmitnout): V kultufe Netflixu je
povinnosti naslouchat kazdé zpétné vazbé a vazné o ni premyslet,
ale pfijemce neni povinen se ji vzdy fidit. Rozhodnuti, zda podnét
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vyuZije pro svou zménu, nebo ho po zralé Uvaze zahodi, je zcela na
ném.

Zvlast posledni bod je dulezity. Dava lidem svobodu. Nejsou nuceni
jednat podle prani druhého. Sami mohou posoudit, jestli se jim bu-
doufiditnebone. V kazdém pfipadé, pokud je zpétna vazba pravdiva,
meéli by problém napravit.

1 otazka pro majitele/CEO firmy
Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Dovedete si prfedstavit, Ze by ve vasi firmeé fungoval popsany zpU-
sob zpétné vazby?

Vase ,,NE“ ukazuje na kiehkost firmy.
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3. Malé sazky, velké vynosy

Odolna firma neni jen odolna v zakladnim smyslu tohoto slova. Po-
dava také mimoradné vykony a vytvari zisk. Nejde tedy o néjakou pfi-
pravu na budoucnost, ¢ekani az pfijde povoden, ale odolnost se pro-
jevuje tady a ted.

Jednim z dulezitych zpUlsobd, jak toho dosahuje, vyjadfuje zdsada
malych sézek a velkych vynosu.

Pro pochopeni, jak tato zdsada funguje, se vratme do spoleénosti
Google. Zminénou moznost zaméstnanct délat par hodin na pro-
jektu, ktery nesouvisi s jejich naplni prace, nazyvaji (respektive v mi-
nulosti nazyvali) ,,20 % ¢asu“. Samoziejmé, Ze ne ze vSech projektl
je néjaky uzitek. VétSina z nich se neujme. Ale ty zbyvajici mohou pfi-
nést velky zisk.

Staci, kdyZz se podivdme jen na nékolik pfikladl projektl, které
vznikly v 20 % ¢asu: Gmail, Google AdSense, Google Maps ...

Na jedné strané tedy nevelka investice pétiny ¢asu nékterych za-
méstnancl (ne vSichni této mozZnosti vyuZiji), na druhé strané
znacné prijmy, pokud se projekt prosadi.

Nenechme se ovSem mylit, zdsada ,,Malé sazky, velké vynosy“ ne-
plati jen pro vyvojare a podobné profese. Uplatni se i v technickych a
vyrobnich provozech.

Kdyz jsem pracoval ve funkci technického naméstka, vedl jsem své
podfizené, aby podavali zlepSovaci navrhy. Sd&m jsem také s nékolika
pfiSel. Firmu to nic nestalo, protoze o nich pfemysleli pfi praci nebo
na nich pracovali doma. A pfinosy nékterych z nich byly zajimavé.
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Ukazme si, jak systém ,,Malé sazky, velké vynosy“ napfiklad funguje
v obchodnim fetézci. Bunikou je v tomto pfipadé prodejna. Pokud do-
stane autonomii, mdZe rozhodovat o tom, co se bude prodavat a co
ne, samoziejmé se znalosti mistnich zakaznik(l a jejich zvyklosti.
Kdyz se jedna o prodejnu potravin, ma moznost ¢ast sortimentu ode-
birat od mistnich dodavatell. Mlze samostatné délat in-store mar-
keting. Zvolit prodejni metody. Objednat si $koleni prodavacui. Upra-
vit prodejni dobu...

Centrala uz neni rozhodovacim centrem, ze kterého prsi rozkazy. Po-
skytuje prodejnam servis. Neni diktatorem jedinych spravnych po-
stupl, ale zajistuje sdileni zkuSenosti mezi burikami. Samoziejmé,
Ze nékdy se mohou bunky rozhodnout Spatné a udélat chybu. Ale jak
jsme si fekli, je to normalni souc¢ast uceni. A dopusti-li se chyby
jedna burika, je to jisté méné nakladné, nez kdyby se ji dopustil cely
fetézec. Experimenty na prodejnach tedy umoznuji vyhnout se chy-
bam celého fetézce, které by byla znaéné nakladngjsi.

Experimenty vSak neni mozno délat bezhlavé. Musi se dodrZovat ur-
¢ita pravidla. Ta ¢asem vejdou lidem do krve, takZze budou fungovat
samoziejmeé. Podle nich kazdy experiment musi mit:

* jasnou hypotézu
mefitelné cile

e omezené riziko
datum ukonéeni

Po ukoné&eni experimentu provedeme vyhodnoceni a ptame se:

e Co bylo pfi¢inou uspéchu?
e Co bylo pfi¢inou neuspéchu (selhalo v systému)?
e Jak se ztoho mizeme poucit?“

Vysledky se zapisuji a sdili mezi bunikami. Znovu opakuiji, Ze chyba
neni trestna, pokud se z ni firma uéi a upravuje systém.
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3 otazky pro majitele/CEOQO firmy
Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Povazujete moznost pracovat na malych experimentech za pfile-
Zitost k nekazni a odpoutavani pozornosti od skute¢né prace?

e Drzite se ve firmé zasady, Ze na experimenty je tu vyvoj?

e Souhlasite, ze by se nemélo pracovat na nicem, u ¢eho neni za-
ruceny pozitivni vysledek?

Kazdé ,,ANO*“ zvySuje kiehkost firmy.
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Dvé zasady Odolné firmy

1. Dlouhodoba reputace misto kratkodobych
ziskl

U nas nastésti nemame ve zvyku usilovat o co nejrychlejsi vstup na
burzu. Ve Spojenych statech jde o bézny zplsob ziskdvani penéz na
rozvoj, avSak draze zaplaceny. Firmé pak totiz vlddnou zajmy akcio-
narld a ty jsou vétsinou kratkodobé. Management se proto soustiedi
na Ctvrtletni vysledky, kdy jsou zisky vykazovany na ukor dlouhodo-
bého rozvoje firmy.

Odolna firma nemuze v takovém rezimu fungovat. Je pfilis odlisna od
toho, na co jsou akcionafi zvykli. Ale i v fadé firem, které maiji v Cele
majitele, ,otce zakladatele“, mizZe panovat obava, Ze zaméreni na
odolnost a s tim spojené zmény, mohou firmu poskodit.

Vzhledem k tomu, ze jsme pfimo uprostied doby ¢ernych veverek
(nebo hejna cernych labuti, chcete-li), nemaji moc na vybranou.
Mozna to, co jsem napsal v Uvodu, pusobi jako pfehnané, ale stojim
siza tim: ,,Koncepce Odolné firmy neni jednou z mozZnosti, jak se vy-
poradat s nejistotou. Je to jedina moznost.“

Odolnost posiluje divéra. Pokud jste ji uz necetli, doporuc¢im vam na
toto téma knihu ,,D0veéra: Jedina véc, ktera dokaze zmeénit vse“ kte-
rou napsal Stephen Covey ml. Pfesvédci vas, Ze dlvéra je tmelem
podnikani. Uvnitf firmy nelze aplikovat autonomii, aniz by v ni pano-
vala dlvéra. Neni mozné provadét experimenty. A tam, kde schazi,
se ani neda mluvit o smysluplné praci. Lidé se v takové firmé sou-
stfedi zejména na obranu a stavéni hradeb. To je vyCerpava, takze na
praci uz mnoho sil nezbyva.
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V jedné takové firmé jsem Skolil obchodniky. Byl jsem svédkem toho,
jak se jejich asistentka vratila z obéda a panové ji vyfidili vzkaz, Ze ma
jit za Séfem. Ten vSak mél néjaké jednani a hrubé ji vyhnal z kance-
lare. Vratila se do Skolici mistnosti a vzteky bez sebe spustila: ,Vy
haj...vé, to jste mi udélali schvalné. Nenavidim vas.“

Jsem si jisty, Ze naprosta vétSina lidi v takové firmé netouzi pracovat.
A jeji Séf, ktery tuto atmosféru zavedl, na ni doplacel. Jak jsem se
pozdéji dozvédél, zanedlouho po Skoleni tfi z obchodnik( odesli. A
majitel, misto aby hledal pfi¢inu u sebe, mé obvinil, Ze za to mlZu ja.

Kultura firmy se pfendsi i navenek. Nikdo jisté neni takovy optimista,
aby si myslel, ze frustrovany zaméstnanec se bude usmivat na za-
kazniky. Logické, ze? Jenze ve skuteCnosti pfesné toto predpoklada
management mnoha firem. Ziji v predstavé, Ze viechno se da prika-
zat a maji splnéno. Ne. Takto to nefunguje. Pokud chceme, aby nam
zakaznici davérovali a méli jsme s nimi dobré vztahy, musime
nejdfive nastolit dlvéru ve firmé. Pak pfijde dlvéra zakaznik(l, pfi-
padné i vlastnikd.

3 otazky pro majitele/CEO firmy

Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Mpyslite si, Ze u vas ve firmé panuje dlveéra otevienost?
 Ridite se zasadou, Ze o reputaci vasi firmy rozhoduji v§ichni za-

méstnanci, nejen vy?
e Souhlasite, Zze nedlveéra ve firmé se prenasii na zakazniky?

Kazdé ,,NE“ zvySuje kifehkost firmy.
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2. Zisk neni cilem

Ekonom Milton Friedman vroce 1970 prohlasil, Ze jedinou spolecen-
skou odpovédnosti firmy je zvySovat svUj zisk. Tento nazor se stal na
nekolik desetileti standardem i ve vyuce na byznysovych Skolach
véetné Harvardu. Era, kdy byla tato idea ve firmach prosazovana,
skongila nedavno, v minulém desetileti.

Vedla k nékolika jevim, které rozhodné nejsou pozitivni. Vrcholem
byly ucetni podvody, jejichz vina vyvrcholila v letech 2001 az 2002.
Vedle asi tehdy nejznaméjsiho pfipadu spoleénosti Enron se ji nevy-
hnul ani Xerox.

Méné viditelnym projevem bylo snizovani nakladd, zejména tzv.
»zeStihlovani“, tedy snizovani mezd a propousténi. Je charakteristic-
kym jevem, Ze vté dobé byly poradenské spole¢nosti najimany
zejména pro tento Ucel. Vypovéd se zkratka davala snaze, kdyz to za-
méstnanci sdélil nékdo zvendci. A propousténi bylo jednodussi nez
zvySovat trzby.

Dopady takového pfistupu si miZzeme ukazat na spole¢nosti Wal-
Mart. Zakladatel této obfi diskontni sité Sam Walton povaZzoval za cil
své spolecnosti zlepsit zivot lidi v mensich méstech. Sam z takového
malomesta pochazel a védél, jak se zakaznici stavaji rukojmimi ma-
lych obchodnikd, ktefi zde neméli konkurenci. ZboZi bylo drahé a
sluzby mizerné.

Sam Walton na jedné strané hlidal nizké ceny, na druhé ale neSetfil
na zameéstnancich. Najimal pracovniky, ktefi méli za Ukol naskladat
zékaznikovi zbozi do tasky, zatimco u pokladny platil, a donést mu ho
az do auta. Setfil tam, kde to mélo smysl. Jako prvni napfiklad zavedl
¢arové kody a byl prlikopnikem Usporného osvétleni.
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Neni divu, ze Wal-Mart byl povazovan za jednoho z nejlepSich za-
méstnavatelll v USA a Ze se ho mésta snazila prilakat. Po jeho smrti
vSak nastal zlom. Nasledovnici se zaméfili jen na zisk a zacCali Setfit
na mzdach. Zaloba stihala Zalobu a postoj méstskych samosprav se
zménil. Nyni délaly vSechno pro to, aby u nich Wal-Mart otevien ne-
byl.

Cim je tedy zisk? V Odolné firmé se na né&j nedivdme jako na cil na-
Seho snazeni. Je vysledkem naSi ¢innosti. Potvrzenim, Ze jdeme
spravnou cestou. Rozhodné se tedy zisku nevzdavame a nedélame
z firmy socialni podnik, jak o to néktefi reformatofi usiluji. Jsme vSak
pfesvédcCeni, Zze spoleCnosti nejlépe poslouzime, pokud budeme mit
spokojené a dobfe odmeénované zameéstnance.

2 otazky pro majitele/CEO firmy

Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Povazujete tvorbu zisku za hnaci motor vasi firmy?
e Udélate cokoliv, jen aby se zvysil zisk?

Kazdé ,,ANO*“ zvySuje kifehkost firmy.
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Odmeénovani a soutéz

V Odolné firmé nepovzbuzujeme bunky, aby navzajem soutézily.
Soutézi pouze firma s realitou trhu. Jamile totiz zacneme porovnavat
bunky proti sobé, zacnou skryvat problémy, uzavirat se (optimalizo-
vat lokalné bez ohledu na celek) a nicit systém.

Castou namitkou je, ze lidé bez soutéze zlenivi. Neni tomu tak. Lidé
zlenivi v systému, kde nemaji smysl, autonomii a d{véru. Systém
Odolné firmy dava odpovédnost i bezpeci experimentovat.

Nepouzivame tedy srovnavani, ktera bunka je ,nejlepSi“ nebo
»,bunka mésice”. Nedélame interni benchmarky a Zebficky vykonu.
Misto toho sledujeme a odménujeme zlepSeni odolnosti a schop-
nosti u¢eni. Ne ,,kolik vydélali“, ale jak se firma naucila prezit a rQst.

Konkrétné:

e rychlost feSeni problém(

e pocet sdilenych pouceni

e snizeni opakujicich se chyb

e kvalitu rozhrani s ostatnimi bunkami

Co misto soutéze? Vjedné firme, ktera se zabyvala zpracovanim a
prodejem masa, se potykali se Spatnymi vysledky soutéze. Nedalo
moc prace zjistit, Ze vétSina zaméstnancl se prosté vzdala. ,Vyhra-
vaji porad ti sami a ostatni nemaji Sanci,” stézovali si mi.

Misto soutéze jsem tedy navrhl kvalifikacni systém. Kazdy se mohl
po splnéni pozadovanych kritérii stat ,,Mistrem feznikem® a na prsou
nosit vyrazné oznaceni. Misto jednoho vyherce tedy mohli byt vy-
herci vsichni.
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Zakladem odmeénovanijsou jisté penize. Jde namvsak o to, aby mzdy
podnécovaly k vykontim, které budou prospésné celé firmé. K to-
muto ucelu pouzivame dvouslozkovy model odmén.

1. Spolecna slozka (60-80 %) je navazana na celkovy vysledek firmy,
stabilitu vyroby a spokojenost zakaznikl. Vyplaci se vSem burnkam
stejné (nebo velmi podobné). Tim se zajisti, Ze buriky budou védét,
Ze se vyplati pomahat ostatnim, zmizi interni valky a vznika ,,sdileny
osud*.

Timto zplsobem postupovali i ve firmé Bata. Podil na zisku vzdy platil
pro celou dilnu. | ve vlastni praxi jsem se pfesvedcil, ze snizeni indi-
vidualnich odmén pfineslo zlepSeni vykonnosti, ackoliv byl o¢eka-
vam opak.

V jedné Cerstvé oteviené prodejné peciva a rychlého obcCerstveni se
stavalo, Ze u jednoho pultu byla fronta, kdezto u druhého se proda-
vacky nudily. A kdyz po nich vedouci chtéla, aby pomohly vytizenym
kolegynim, odpovidaly, Ze za to nejsou odmérnované a nic z toho ne-
maji. Navrhl jsem tedy, aby odmeéna byla navazana na vykony celé
smeény. A situace se razem zmeénila.

2. Lokalni slozka (20-40 %) je vazana na plnéni vlastnich cill buriky,
kvalitu rozhrani mezi burikami, schopnost experimentovat a ucit se.

vvvvvv

zvladani nejistoty.

Za co se odmeénuje

Zadouci neni bezchybnost. Takovy pfistup podnécuje opatrnost a
neaktivitu podle hesla ,,Kdo nic nedéla, ten nic nezkazi. V Odolné
firmé proto odménujeme za vyhodnoceni a sdileni chyb. Chyba je
tedy odménitelna, pokud je sdilena a pretavena v pouceni.
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V praxi tedy burika dostane body ¢i bonusy za:

e otevrené sdileni selhani

e vyhodnoceni pfi¢in chyb

e implementovanou zménu

¢ nulovou toleranci ke skryvani chyb

Jde o vyznamny kulturni zlom. Dosud se chyby bud trestaly, nebo
chapaly jako selhani jednotlivce. Nyni v nich vidime pfileZitost ke
zlepSovani, a to zejména systému.

Kolektivhi odména za pomoc jiné burice

Pokud bunka pomUzZe jiné bunce, napfiklad technicky, procesng,
personalné atd., ziskava odmeénuiona. Pomoc mlzZe mit podobu do-
¢asného uvolnéni kapacit, mentoringu, sdileni know-how apod.

Pov§imnéme si jednoho dUllezitého detailu. V Odolné firmé neni pro-
stor pro ego. Pokud burka potfebuje pomoc, zcela samozfejmeé o ni
pozada. V klasické firmé by takovy mentoring musel byt nafizen
shora a stejné by pfilis nefungoval. Pokud bunka poskytuje pomoc,
nechape to jako vlastni oslabeni, ale vidi v tom investici. Pfisté m(ze
potfebovat pomoc zase ona.

Zadné tresty za nevydarené experimenty

Uz jsme si fekli, ze v Odolné firmé jsou experimenty zadouci. Co se
vSak stane, pokud budeme ty nelspésné trestat? Lidé samoziejmé
pfestanou experimentovat. Tlak na bezchybny vykon je tedy kon-
traproduktivni.
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Naopak je Zddouci odmeénovat dobfe navrzené experimenty, rychlé
ukonceni slepé cesty, pfenos pouceni z ispésného i neduspésnéeho
experimentu. Méjme na paméti, Ze odolnost vznika zkousenim a se-
lhanim, ne planovanim.

V této kultufe je snadné opustit tzv. ,mrtvé koné*“. Pokud takovy pfi-
stup neni, je to naopak velmi obtizné. Dobrym pfikladem jsou brit-
sko-francouzskeé letouny Concorde. Vladam obou zemibylo uzvrané
fazivyvoje jasné, Ze nadzvukova doprava nebude kvuli obrovské spo-
tfebé paliva a omezené kapacité ekonomicky udrzitelna. Presto do
projektu dal pumpovaly miliardy, protoze uz v ném bylo utopeno pfi-
liS mnoho penéz a politického kapitalu na to, aby jej prosté zrusily.

Transparentni pravidla

Systém odmeénovani ma byt co nejjednodussi. Nejlepsi je, kdyz se
vejde na jednu stranku. VSichni musi rozumét:

® zaco jsou odménovani
®* CO se povaZzuje za pfinos

Bez vyjimek, bez zakulisnich dohod a upfednostriovani nékterych je-
dincu.

Ve firmé Bata si kazdy zaméstnanec na konci tydne vyplioval pra-
covni vykaz a pocital mzdu. Ne proto, aby uSetfili na platech mzdo-
vych ucetnich, ty stejné mzdy soubézné pocitaly. Ale zaméstnanci
takto védéli, co dostanou a za co presné. Byla jim tedy jasna souvis-
lost mezijejich vykony (vykony dilny) a mzdou v€etné podilu na zisku.

Ve vétSiné dnesnich firem zaméstnanec dostane mésicéné ¢astku,
ale pofadné nevi, za co.
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Role majitele a CEO

Séf firmy se ani v oblasti odménovani nezabyva operativou, ale vyko-
nava dohled. Chrani systém odmén, odmitd porovnavani bunék,
tresta skryvani chyb, ne jejich vznik.

Jak pozname, ze odmeénovani funguje

e bunky sdileji problémy dfiv, nez zacnou ohrozovat firmu
e pomahaji si bez pfikazu

e nikdo ,sinehraje na ¢isla“

e vykon kolisa kratkodobég, roste dlouhodobé

e firmaje klidné&jSi v krizi

Systém odménovani Odolné firmy tedy mlzZeme vyjadfit takto: Ne-
odmeénujeme vitéze, ale odmeénujeme systém, ktery prezije a zesili.

6 otazek pro majitele/CEOQ firmy
Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Podporujete soutézeni zameéstnancl o to, kdo bude nejlepsi?

e Tvofivétsi ¢ast odmén zameéstnancl individualni provize a pré-
mie?

e Staraji se jednotlivé oddéleni o svoje a nespolupracuji s ostat-
nimi?

e Trestate chyby a pranyfujete viniky?

e Tapou zameéstnancivtom, za co jsou odménovani?

e Zasahujete osobné do vySe odmén?

Kazdé ,,ANO“ zvySuje kfehkost firmy.
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Strategie a planovani

Pro staré firmy v harvardském stylu je strategie zdanlivé dlilezita véc.
Neustéle se o ni mluvi, sepisuje se a zdliraznuje pfi kazdé prilezitosti.
Jaka je vSak realita?

Podle odbornych studii a prizkuma ma skutec¢né ,,Zivou“ a funkéni
strategii pouze 10-15 % firem. 90 % organizaci selhava pfiimplemen-
taci své strategie a jen 5 % zaméstnanc( strategii své firmy rozumi.

VétSina strategii je tedy ryze formalni. Jejich obsah je natolik univer-
zalni, ze se hodi do kazdé doby a pro kazdou pfilezitost. Bohuzel ne-
maji zadny prakticky dopad. Ani kdyz se konkretizuji, neni vyhrano.
Marketingovy feditel jedné banky mi napfiklad fekl, zZe jejich strategii
je napodobovat banky na vyspélejSich trzich.

Nebo si pfipomenme fetézec Billa, ktery dlouhodobé budoval strate-
gickou pozici prémiové znacky, aby ji pak nové vedeni znehodnotilo
sloganem ,,Billa je levnha“. Zakaznici nevédéli, co si o tom maji mys-
let. Kfap!

Jestlize je pfednosti Odolné firmy pruznost, neni mozné vytvaret de-
tailni a pevné strategie. Jednoduse proto, Zze nevime, co bude zitra.
Nicméné nejaky smeér, néjakou ,,hvézdu na Betlémem* potfebujeme,
abychom védéli, kam jdeme.

Staré firmy maiji velké sdlo strategie, velké projekty. Znam spolec-
nost, ktera investovala pofadnou sumu do projektu v oblasti, jez byla
praveé v modeé a na vzestupu. Jenze pfislo skokové zdrazeni energie a
cely byznys se sesypal. A to je realita dnesnich dnu. Nic neni jisté.
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Pfitom firmy neustale volaji po pfedvidatelném prostfedi. Neni a ne-
bude. Smifme se s tim. Staré pravidlo fika, Ze mame planovat na pét
let dopfedu. Nové pravidlo nastoluje misto planu ramec.

Strategie v Odolné firmé se posouva smérem k vizi a je tedy obec-
néjsi. Nejde o dokument na 3 roky, ale Zivy mechanismus adaptace.
Napfiklad strategii spolecnosti Netflix je udrzeni pozice globalniho
lidra v oblasti streamovani prostfednictvim tfi hlavnich pilifa: ob-
sahu, technologie a monetizace. Jisté uznate, Ze takové pojeti dava
Siroky prostor pro to, jak strategii naplnit. Pfitom ukazuje, kam
vSechny ¢innosti musi smérovat.

Plany jsou potom kratkodobé. Casto na trovni experimentu. Zatimco
stara firma planuje, ze letos v kraji otevie Sest pobocek, Odolna
firma méa ramec ,proniknuti na trh vdané oblasti“. Téch pobocek
mUZe byt podle situace pét nebo také deset.

Klasicka vs. strategie Odolné firmy:

Tradicni strategie Strategie odolné firmy
Plan na 3-5 let Smér + opce + experimenty
Fixni cile Dynamické cile
Optimalizace Adaptace + zesilovani
Vyhybani se chybam Vyuzivani chyb

Centralni fizeni Decentralizované uceni

Jaky je zdsadni rozdil? Klasicka strategie se snazi pfedpovédét bu-
doucnost. My vime, Ze to nejde. Strategie Odolné firmy se snazi byt
schopna pfrezit cokoliv a zesilit z toho. Klasicka strategie je monolit.
Strategie Odolné firmy je architektura moznosti, ne scénar.
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Sklada se ze tfi vrstev:
1. Smér

Obsahuje jednoduchou a stabilni odpovéd na otazku: ,,Kym chceme
byt pro zakaznika a spole¢nost?“

Napfiklad na strategii spolec¢nosti Southwest Airlines staci jedna
véta: "Budeme tou nejlevnéjsi leteckou spolecnosti." Takova strate-
gie ma pak velky dopad na rozhodovani. Jestlize bunka (napfiklad
marketing) zvazuje, ze by se mohlo rozSifit stravovani na palubé, ze-
pta se: ,,Udéla to z nas nejlevnéjsi leteckou spoleCnost?”“ Odpoved
je, ze zfejmé ne.

Tato ¢ast se neméni Casto. Je zakladem strategie a jeji stabilita je di-
lezita i z hlediska autonomie bunék a jejich koordinace.

2. Opce (strategické moznosti)

Zde se fidime zasadou ,,Misto jedné velké sazky portfolio malych sa-
zek (experimentd).

Napftiklad novy trh, novy typ zdkaznika, novy produkt, novy zplisob
distribuce...

UkaZzme si to na firme, ktera prakticky z niceho vytvofila uplné novy
trh. Cirque du Soleil je klasickym pfikladem strategie tzv. ,modrého
oceanu®. Misto toho, aby soupefil v upadajicim odvétvi tradiCnich
cirkust (¢erveny ocedn), kde dominovala zvitata a hvézdni krotitelé,
vytvofil zcela novy trh na pomezi cirkusu a divadla. Nebylo to najed-
nou. Slo o proces postupného vyvoje a experimentovani, ktery trval
nékolik let.
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Kazda bunka ma pravo testovat svou strategickou opci. Se vS§im, co
jsme si fekli o experimentech a chybach.

3. Mechanismus uceni

To je srdce strategie. Kratké cykly experimentt, které poskytuji data
slouzici k rozhodnuti. Rychlé ukonéeni nefunkéniho, naopak Skalo-
vani toho, co funguje.

V roce 2003 byla spole¢nost LEGO na pokraji bankrotu se ztratou
pres 180 milionl dolarl. Pfic¢inou byla pfehnané ambiciézni a chao-
ticka strategie diverzifikace. Firma se pfili$ rozkrocila, zacala vyrabét
vlastni obleceni, videohry, provozovat vlastni zabavni parky, a do-
konce se pokousela o vyrobu Sperkd. Ztratila identitu. Kvlli snaze byt
"globalni znackou Zivotniho stylu" zapomnéla na svUj hlavni produkt
—ikonickou plastovou kosti¢ku. Poc¢et unikatnich dilkd v portfoliu ne-
unosné vzrostl (z 6 000 na 12 000), coz extrémné prodrazovalo vy-
robu a logistiku.

Jak se firma poucila? Vratila se ke kofentm (stavéni z kostek) a zba-
vila se vedlejsich ¢innosti. Pocet dilkli zmensSila na polovinu. Zacala
spolupracovat se zakazniky a fanousky (pfedtim zvazovala Zalobu na
ty, ktefi si vytvofili vlastni operacni software pro kybernetickou sta-
vebnici).

Bez uc€enitedy neni v Odolné firmeé strategie. Prave to zarucuje pruz-
nost.
Strategické fizeni v praxi

Zapomernme na staré pfistupy, kdy se jednou za rok na toto téma
uspofadal workshop. Pfitom cile a plany byly vytesané do kamene a
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planovani zabralo spoustu ¢asu. A kdyz se kone¢né podafilo sestavit
plan, uz byl neaktualni.

V Odolné firmé pofadame meésicni ,Strategické demo®, kde bunky
prezentuji:

e co zkusily
e conevyslo
e cosenaucily

Kazdé bunka navrhuje malé experimenty, ma jasné omezené riziko a
méfi realny dopad.

Vedeni pak na zakladé téchto informaci rusi Spatné sazky a posiluje
dobré. Hlida tedy rozlozeni rizika, posiluje UspéSné smeéry, ukoncuje
slepé ulicky bez emoci.

4 otazky pro majitele/CEO firmy
Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Mate strategii definovanou jednou vétou?

e Mate ve strategii dostatecny prostor pro kratkodobé experi-
menty bez pfedchoziho planovani?

e Meénite strategické kroky podle toho, co jste se naudili ze situace
na trhu?

e Zasahujete rychle v pfipadé ,Spatnych sazek“?

Kazdé ,,NE“ zvySuje kiehkost firmy.
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Strategické nastroje Odolné firmy
1. Portfoliova strategie
Mame k dispozici (idealni stav):

e 70 % jisty core byznys
e 20 % rozvojové experimenty
e 10% riskainovace

Odolna firma nikdy nesazi vSechno na jednu kartu. Autonomie a ex-
perimenty neznamenaji anarchii. Vzdy je potfeba mit k dispozici
pevné jadro, kolem kterého osciluji ,,nejisté“ ¢innosti. To je tfeba pfi-
pad Google nebo Amazonu.

Negativnim pfikladem muze byt spole¢nost myWorld, svétovy lidr
v oblasti vérnostnich program(. Jeji majitel Hubert Freidl neustale
rozbihal dalSi experimenty. Spole¢nost méla pres stovku dcefinych
firem, které délaly vSechno mozné. Od prodeje zajezd( az po krypto-
meénu.

Hlavni byznys se vSak dostaval mimo zajem vedeni. Lidé, ktefi nové
zakazniky ziskavali, byli pfesvédcovani, at si radéji kupuji programy,
které budou v budoucnosti vydélavat. Nebo vstup do exkluzivniho
klubu. A vétsinu to prestalo bavit. Vérnostni program vynasel stale
meéne a experimenty vyzadovaly dalsi pfisun penéz. Nakonec firma
vroce 2025 zkrachovala.

2. Strategické KPI nejsou jen Cisla

KPI Odolné firmy se liSi od toho, na co jsou zvykli ve starych firmach.
Hodnoti se totiz pfedevsim:
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e pocet experimentd za mésic

e rychlost ukoncéeni $patnych projektt
e pocet lekci sdilenych napfi¢ firmou
e reakénidoba na problém

3. Rozhodovani blizko reality

Strategii netvofi jen vedeni spoleCnosti. To ji dava zaklad. Ale podileji
se na ni buriky, které jsou u zakaznika, u vyroby, u problému.

2 otazky pro majitele/CEOQO firmy

Odpoveézte si upfimné ANO / NE:

e Mate ve strategii vyClenéno nejméné 30 % Casu, kapacit a pro-
stfedk( na experimenty?

e Hlidate si naopak, aby core byznys neklesl na takovou Uroven,
kdy experimenty neuzivi?

Kazdé ,,NE“ zvySuje kfehkost firmy.
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Strategicka vyhoda Odolné firmy

Staré firmy jsou zZivotné zavislé nato, jak se jim podafi odhadnout bu-
doucnost. Odolna firma je zavisla na tom, jak se rychle uci. Pokud je
tento parametr v pofadku, nemusi se bat zadné nepredvidané bu-

doucnosti.

Strategie Odolné firmy tedy neni plan na budoucnost. Je to systém,
ktery zajistuje, Ze firma zesiluje diky zménam.

Jak sestavit strategii Odolné firmy

1. Smér - kym chceme byt pro zdkaznika a trh? Maximalné jedna az
dvé véty, stabilniv ¢ase.

2. Jadro byznysu - co dnes funguje? Co je nas ,,cash engine®, co drzi
firmu pfi zivoté? Napfiklad hlavni produkty a sluzby, kliovi zakaznici,
segmenty. Jaka je naSe soucasna konkurenc¢ni vyhoda?

70 % kapacit firmy.

3. Strategické opce - co testujeme. Malé sazky, které mohou byt
velké

Vyplite max. 3-5 opci:

Opce / experi- | Kdo testuje Cil/ hypotéza | Casovy rdmec
ment (bunka)

20 % kapacit firmy
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4. Risk a inovace — Co zkousSime bez jistoty navratnosti? Odvazné
testy s malymi naklady.

Sazka Max. investice Kdy ji ukon¢ime?

10 % kapacit firmy
5. Mechanismus uceni - jak se zlepSujeme.

Jak rychle se u¢ime ze zmén a chyb? Jak ¢asto probiha strategické
demo, review?

(Itydneé Omésiéné [kvartalné

Jak sdilime lekce napfi¢ firmou? Jak rychle ukoncujeme nefunkéni
projekty?

6. KPl Odolné firmy — zdravi systému.
Vyberte 3-5:

[0 Pocet experimentll za mésic

1 Rychlost reakce na problém

1 Pocet sdilenych lekci

1 Doba zabiti Spatného projektu

1 Autonomie bunék (rozhodnuti bez centraly)

Doplrte konkrétni cile:
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7. Role vedeni - co déla majitel, CEO, board jinak nez dfiv?
[0 Rusi Spatné sazky

[0 Chrani experimentovani

[ Odstranuje byrokracii

1 Posiluje to, co funguje

I Nefidi detaily, ale architekturu

8. Rytmus strategie
Kazdy mésic:
Kazdy kvartal:

Kazdy rok:

Jak tento postup pouzivat

Vyplni majitel, CEO + top tym za 60-90 minut. Aktualizuje se kazdy
meésic nebo kvartal. Slouzi jako kompas pro bunky, filtr rozhodovani,
nahrada za tlusty strategicky dokument, ktery stejné skonci
v Supliku.
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1 otazka pro maijitele/CEO firmy

Odpoveézte si upfimné ANO / NE:

e Jste pfipraveni vytvorit strategii podle tohoto navodu, i kdyz se
lisi od klasickych postupt doporuc¢ovanych podle harvardského
stylu?

Vase ,,NE“ zvySuje kiehkost firmy.
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Strategicky rytmus
1. Mésicnirytmus - ,,Strategické demo & uceni“

Ugelem je zajistit, Ze se firma kazdy mésic uéi a adaptuje. Ugastniky
jsou maijitel/CEOQ, top tym, lidfi bunék.

Délka je 2 az 3 hodiny
Agenda:

e Cosezmeénilo na trhu, u zédkaznik(?

e Demo bunék - experimenty. Co kazda bunka testovala, co nevy-
Slo, co se naudila.

e Které opce rusime?

e Posilovanivitézl. Kam prfidédme kapacitu, rozpocet.

o Reflexe systému. Kde nas brzdi pravidla, struktura?

Vystupy:

aktualizovany seznam opci
seznam zruSenych projekt(
sdilené lekce

2. Kvartalni rytmus - ,,Strategicky reset”

Ugelem je presmérovat firmu podle reality, ne podle planu. Ugast-
niky jsou majitel/CEQ, top tym, lidfi klicovych bunék.

Délka je1 den. Nejlépe nékde mimo firmu, tfeba v pfirodé, bez mo-
bild.
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Agenda:

e Revize sméru - porad plati?

e Analyza portfolia, core / opce / risk.

e Strukturalni zmeény. Vznik a zruSeni bunék.

e Redukce byrokracie. Co, jaka pravidla zruSime?
e 3 Kklicové sazky na dalsi kvartal.

Vystupy:

aktualizovana jednostrankova strategie
nové bunky a zruSené bunky
jasné kvartalni priority

3. Ro¢ni rytmus - ,,Architektura budoucnosti“

Ug&elem je neplanovat detaily, ale prestavét architekturu firmy.
Ugastniky jsou majitel/CEO, board, kli¢ovi architekti systému.

Délka: 1-2 dny, opét nejlépe mimo firmu, napfiklad o vikendu.
Agenda:

e revize systému

e struktura bunék

e rolevedeni

e odménovani

e makro scénare — co kdyz prijde krize, boom, disruptor?
e strategické opce na 12-24 mésicl

e odolnosti audit firmy

e zruSenivelkych nefunkénich struktur
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Vystupy:
e prestavéna architektura firmy
e nove strategické opce

e aktualizovany dashboard Odolné firmy

Prehled v jedné tabulce:

Rytmus Cil Fokus Vystup

Mésicni Uceni Experimenty Co posilujeme
/ rusime

Kvartalni Smér Architektura Nové bunky /
sazky

Roéni Systém Budoucnost Prestavba
firmy

Shrnuti

Strategie Odolné firmy neni plan, ale Zivy systém rozhodovani, ktery
zesiluje firmu diky zménam.

3 otazky pro majitele/CEO firmy

Odpovezte si upfimné ANO / NE:

e Posuzujete mésicné, jak se firma uci a adaptuje?

e Délate kazdé Ctvrtleti revizi strategie a pfijimate opatreni?

e Schazite se jednou ro¢né pfi praci na architekture budoucnosti
firmy?

Kazdé ,,NE“ zvySuje kfehkost firmy.
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Dashboard a KPI

Staré firmy fizené v harvardském stylu se fidi lZi. Za stavebni kamen
managementu vydavaji heslo ,,Co nemégfis, to nefidis®, pfipisované
Peteru Druckerovi. Jenze on ho nikdy nevyslovil. Naopak upozornil,
Ze ty nejdulezitéjsi véci v managementu (jako nadSeni zaméstnanci
nebo vztah se zakaznikem) jsou ¢asto neméfitelné. A varoval pred
nadrazenosti Cisel nad lidmi.

Problém je vtom, Ze jejich metriky se zaméfuji a omezuji na vykon.
Vykonnostni optimalizace vSak funguje jen za pfedvidatelnych pod-
minek. Pokud dojde k jejich vyrazné zmeéné, vykony se propadnou a
trva dlouho, nez se podafi zajistit ndpravu, pokud viibec. Kfap!
Dashboard Odolné firmy sleduje 5 hlavnich metrik:

e zavislost na jednotlivcich

e schopnost ucéit se z chyb

¢ rozloZenirizik / autonomie bunék

¢ rychlost adaptace

e pomer malych ztrat vs. velkych vyher

Je mésic¢né aktualizovan a slouzi pro rozhodovani vedeni.

Metriky: Od KPI k signaldm zdravi

V Odolné firmé se nemeéfi aktivita, pocet reportd, subjektivni spoko-
jenost bez kontextu.

Co se naopak meéfi, jsou signaly odolnosti:
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e rychlost u¢eni (jak rychle vime, Ze néco nefunguje),
e zavislost na jednotlivcich,

e schopnost nahraditelnosti,

e pomeér malych ztrat vs. velkych vyher,

e stabilita cashflow pfi Socich.

Cisla slouzi rozhodovani, ne kontrole.

Doporuceny vizualni format dashboardu

Vhodné jsou sloupcové grafy pro kazdy KPl vam umozni rychlé po-
rovnani aktualniho stavu vs. cile.

Barevné znaceni:
e zelend =zdrava
o 7zluta =sleduj

e Cervena = kriticka / nutna naprava

Pouzijte také trendové Sipky, ukazuji, zda firma zesiluje nebo slabne
v Case.

Provadeéjte pravidelné aktualizace. Mési¢né nebo po ukonceni expe-
rimentu.

Tento dashboard:

o neukazuje jen ,vysledek / zisk“
o sleduje odolnost, adaptabilitu a schopnost ucit se
J umozniuje CEO vidét zdravi firmy jednim pohledem
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KPI Co méri Jak mérit Cil/ interpre-
tace

1. Zavislost na | Jak moc je Pocet kritic- <20 % - nizka

jednotlivcich firma zavisla kych funkci, zavislost,

na klicovych
lidech

které zastava
1 Slovék / cel-

firma odolna

kovy pocet
funkci
2.Schopnost | Jakrychle a % experimentd | >80 % - sys-
ucCitse zchyb | efektivné / chyb, u kte- témse ucia
firma aplikuje | rych byly im- zesiluje
lekce z experi- | plementovany

mentd

zmeény do sys-
tému

3. Rozlozeni Jak robustni je | Pocet auto- Kazda bunka

rizik / autono- | struktura nomnich bu- by méla fun-

mie bunék firmy vacise- | nékvs. kritické | govatiizolo-
lhani jedné zavislosti vaneé; kfehkost
burnky <20 %

4. Rychlost Jakrychle se Doba od iden- | KratSi nez 30

adaptace firma pfizpQ- | tifikace pro- dni - vysoka

sobuje zmé-
namtrhu/in-
ternim selha-
nim

blému k imple-
mentaci zmeény

adaptabilita

5. Pomér ma-
lych ztrat vs.
velkych vyher

Jak efektivné
firma experi-
mentuje a uci
se

Celkova ztrata
Z neuspeésnych
experiment(
vs. pfinos
Uspésnych

Pomér<1:5~>
firma zesiluje
diky experi-
mentim
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3 otazky pro majitele/CEOQO firmy
Odpoveézte si upfimné ANO / NE:
¢ Vyhodnocujete ve firme i jiné KPI, nez jsou vykony a zisk?

e Mgfite rychlost u¢eni?
e Mate okamzity pfehled, jak natom firma je?

Kazdé ,,NE“ zvySuje kifehkost firmy.
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Klicové role v Odolné firme

Podivame-Lli se na organizacni usporadani starych firem, vidime pre-
devsSim hierarchicky Zebficek, vnémz se urcuje, kdo komu vydava
pfikazy a kontroluje jejich plnéni. Obecné se pak tyto struktury vy-
znacuji nedostatkem dlvéry a nizkym stupném delegovani.

KdyZz jsem pracoval na funkci technického nameéstka, moje kolegyné
z ekonomického Useku zlstévala v praci po odchodu svych podfize-
nych a kontrolovala po nich jejich praci. Nevéfila dokonce ani vystu-
plm z pocitace.

Béznym jevem je tedy mikromanagement. Vedouci pracovnici pak
nemaji ¢as na strategické zalezitosti a firmy misto rozvoje preSlapuji
na misté. Jejich kfehkost s Casem roste. Krap!

Odolna firma ma jak jinou strukturu, tak odliSné role. Manazerské
role mlzeme pro nase potieby rozdélit do tfi kategorii:

e musimudélatja
e mohu delegovat
e zbyteCné ztracim Cas

Ve staré firmé Casto vétSina prace manaZzera spada do prvni katego-
rie. Delegovano je minimum a z d{ivod(l osobni prestiZze se manazer
vénuje i tfeti kategorii. Rada roli, které harvardsky model povaZuje za
dulezité, viibec nepotiebujeme.

V Odolné firmé je kladen dlraz nikoliv jen na fizeni, ale na skute¢né

vladcovstvi. Uvedené priklady nemusi byt definitivni a podle své po-
treby si je mizete dopliiovat.
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Je také dulezité, v jaké fazi rozvoje firma a jeji velikosti se nachazite.
V menSich firmach ma napfiklad majitel na starosti obchod a az poz-
déji najme prodejce. DuleZité je poznat, kdy uZ je to potiebné, jinak
rozvoj brzdite.

Nez se dostaneme k rolim odpovidajicim Odolné firmé, ukazme si,
co se da zaradit do role ,,Zbyte¢né ztracim cas*

e procitani zbyte¢ného mnozstvi vykaz(, které nijak nepfispéji k
lepSimu vyuziti potencialu firmy a lidi

e vytvareni nebo zaddvani studii, které pak skon¢i v Supliku

e kazdodenni kontrola celého ucetnictvi

¢ malicherné dohlizeni nad Setfenim energii a materialem

* snhaha kontrolovat zaméstnance na kazdém kroku

e intrikovani

e zasahovani do uz delegovanych kompetenci

Jeden typicky pfiklad za vSechny. Majitel firmy najal vykonného fedi-
tele, ale neustale ho obchazel. Porady se zaméstnanci poradal on,
rozhodoval také on, ato o vS8ech podrobnostech. Pokyny feditele pak
zameéstnanci ignorovali. Ten mi na e-mailech dokazoval, ze zakladni
kroky, které jsem mu navrhoval jako poradce, uz udélal, ale marné je
vyzadoval. Majitel se ode meé nenechal pfesvédcit, ze by mél zménit
svUj pfistup, a nakonec byl rad, Ze firmu prodal dfiv, nez zkrachovala.

Podivejme se tedy, jak by to mélo byt a jaké role funguji v Odolné
firmé.

1. Majitel / CEO - Architekt systému

Cilem jeho Cinnosti je zajistit, aby firma byla schopna ucit se, adap-
tovat a zesilovat pfi tlaku, nikoli jen operativné fungovat.
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Hlavni odpovédnosti je definovat hranice autonomie bunék (autono-
mie / konzultace / ochrana systému).

Dale stanovit smysl a dlouhodobou strategii, nikoli detaily operativy,
monitorovat signaly zdravi firmy (zavislosti, schopnost ucit se, adap-
tabilita).

Rozhodovat pouze vzéné ochrany systému (financniriziko, reputace,
pravni zalezitosti).

Podporovat experimentalni kulturu a vyhodnocovani bez viny.
Klicové principy pro CEO:

e nevstupovat do operativy, pokud neni kriticka
e chyby bunék vyuzivat k u¢eni firmy
e byt garantem dlouhodobé stability a adaptability

Pfinos pro vas osobné spociva v tom, ze se vymanite z ,,krysiho za-
vodu“, kdy ¢im vice ¢asu praci vénujete, tim jeji mnozstvi narasta.
Ziskate Cas. Jak na odpocinek, tak pfedevsSim na rozvijeni firmy.
Prace vas tim padem opét zacne bavit, protoze se obnovi vaSe krea-
tivita a schopnost vidét kupfedu. Ubijejici jednotvarnost nahradi
tvorba.

2. Bunkovy lidr - Vedouci autonomni bunky

Jeho cilem je vést malou jednotku, ktera vytvafti jasné definovanou
hodnotu, a ucit se z experimentu.
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Hlavni odpovédnosti je navrhovat a realizovat experimenty v rdmci
své buriky, méfit a vyhodnocovat vysledek experiment(l, provadét vy-
hodnoceni a zapisovat lekce pro systém.

Dale zajistit, ze bunika funguje autonomné, ale bezpecné. Reportovat
pouze kliCové systemické signaly do vedeni.

Klicové principy pro bunkového lidra:

e nebat se testovat nové pristupy
e pfijimat odpovédnost za vysledky bunky
e aktivné hlidat kfehké zavislosti uvnitf bunky

3. Architekt systému — Internal System Designer /
Chief System Officer

Jeho cilem je zajiStovat, aby cely systém firmy byl odolny, od bunék
po procesy.

Hlavni odpovédnosti je mapovat zavislosti mezi burikami a identifi-
kovat kriticka mista, navrhovat fizeni experimentu a procest tak, aby
systém zesiloval, vyhodnocovat signaly zdravi firmy a navrhovat
opatreni.

Dale podporovat CEO v strategickych rozhodnutich ohledné zmén
systému, koordinovat sdileni lekci mezi bufikami a standardizaci
procesu.

Klicové principy pro architekta systému:

e mysletvcelku, nejen v jednotlivych bunkach
e aktivné hledat oblasti, kde selhani mlze zesilit systém
e eliminovat zbyteCné zavislosti a Uzka hrdla
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4. Experimentator / specialista (volitelna role)

Jeho cilem je podporovat buriky v malych experimentech a testovani

hypotéz.

Hlavni odpovédnosti je pomahat definovat jasné hypotézy a méfi-
telné cile experimentl, nastavit monitorovaci metriky a KPI pro sig-
naly zdravi, sledovat vysledky a dokumentovat lekce z experimentd.
Dale pak poskytovat metodickou podporu burikovym lidriim.

Role vs. zona rozhodovani

tekt systému

smysl

Role Autonomie Konzultace Ochrana sys-
tému
CEOQO / Archi- pouze ramce a | schvaluje sys- | rozhoduje o

témové zmény

preziti, financ-
nich a pravnich
rizicich

Bunkovy lidr

vétSina opera-

konzultace se

eskalace kritic-

tivy a experi- sousednimi kych selhani
mentu burikami
Architekt sys- | monitoruje navrhy opat- kontrola vlivu
tému systémoveé feni zmeén na cely
signaly systém
Experimenta- | navrh experi- koordinace s zadné
tor mentd, ana- burikami
lyza dat
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MAJITEL / CEO

ARCHITEKT SYSTEMU
[
| |
BUNKOVY LIDR ARCHITEKT SYSTEMU
VEDOUCi INTERNAL SYSTEM DESIGNER/
AUTONOMNI BUNKY CHIEF SYSTEM OFFICER

l
EXPERIMENTATOR

3 otazky pro majitele/CEOQO firmy
Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Zabyvate se pfevazneé ¢innostmi, které mlzZete delegovat a kte-
rymi ztracite ¢as?

¢ NedUvéfujete stfednimu managementu, Zze by mohl rozhodovat
samostatné?

e Povazujete pracovnika, ktery se zabyva architekturou a udrzbou
systému, za zbyte¢ného?

Kazdé ,,ANO“ zvySuje kiehkost firmy.
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Jak zrusit 30-50 % pravidel

Pravidla jsou svatym gralem starych firem. Existuje vzita predstava,
Ze Cim vice pravidel mame, tim méné chyb budeme délat. Nakonec
se v té zaplavé nikdo nevyzna a déla se vic chyb nez predtim. Alidem
pfibyva zcela zbyte¢né a nesmyslné prace. Kiap!

Reed Hastings, spoluzakladatel Netflixu, vzpominal, jak v jeho pfed-
chozi firmeé prokousal pes drahy koberec v zasedacce. Jedna z pra-
covnic si ho vzala do prace a takto to dopadlo. Hned vyhotovil smér-
nici, ze zvifata musi povolovat personalni oddéleni. Kdyby se nad tim
nejdriv zamyslel, zjistil by:

e 7ejevelminepravdépodobné, Ze by stejny nebo i jiny pes zplso-
bil vdohledné dobé tak velkou Skodu

e 7e personalisté nemaji potuchy, podle ¢eho posuzovat, které
zvite povolit a které ne

e ZetovsSechno je nakonec nakladnéjsi nez Skoda na koberci.

Odolna firma se tedy pravidel zbavuje. Nemusi to jit az tak daleko,
jak zni titul knihy o Netflixu ,,Pravidlo Zadnych pravidel®, ale zcela
jisté vydélate na tom, kdyz se vam jejich pocet podafi snizit o tfetinu
nebo dokonce polovinu. Podivejme se tedy, jak na to.

1.Zmeénte mindset

Pravidlo je test, ne dogma. Musi prokazat svou uzite¢nost. Pokud ne-
feSi skutecny problém, zrusSte ho. Ptejte se: ,,Co by se délo, kdyby
pravidlo neexistovalo?“ A po zruSeni: ,,Co se déje, kdyz pravidlo nee-
xistuje?*
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Piestarite tedy povaZovat pravidla za néco daného a nutného. Casto
vznikaji jako reakce na specificky pfipad, ktery uz se ani nemusi opa-
kovat. Ale zUstavaji a prekazeji, nebo rovnou skodi.

Neékdy v 60. letech se v ramci vymeény zkusenosti zu¢astnil dlistojnik
britského letectva cvic¢eni francouzskych délostrelcl. Doprovazel ho
kolega od artilerie a na jeho otazky ochotné odpovidal. Jen v jednom
pripadé si nevédél rady. KdyZ se ho totiZ Brit zeptal, pro¢ par krok(l za
délem stoji vojak, ktery viditelné nema nic na praci.

Francouzovi to nedalo, a tak kdyZ se vratil z manévrd, Sel do archivu
a hledal v fadech, kdy toto pravidlo vzniklo. Nakonec naSel odpovéd
az v 19. stoleti. Muz mél za ukol drzet koné, ktery délo na pozici do-
vezl, aby se pfi vystielech neplasil. Koné uz davno déla netahali, ale
pravidlo zUstalo.

Ruseni pravidel tedy neni néjaka hra nebo Cinnost pro ¢innost. P¥i-
rovnal bych jej k CiSténi operacniho systému a paméti pocitace. Kdyz

zaCne zpomalovat a délat chyby, je nejvysSi Cas zbavit se zbytec-
nosti, které se vném nashromazdili. Stejné je to i ve firmach.

2. Zmapujte pravidla

Rozdélte vSechna pravidla do 3 kategorii:

Kategorie Popis

MUST (nutné) zakon, bezpecnost, compli-
ance

HELPFUL (pomaha) zjednodusSuje praci, uci

REDUNDANT / HARMFUL zbytecné, brzdi autonomii
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Prvnimi kandidaty na zruSeni jsou samoziejmé pravidla ve tfeti kate-
gorii. Pak pfijdou na fadu HELPFUL, pokud nefunguiji.

vvvvvv

na cil. Podobné jako kdyz se doma probirate starym oble¢enim a roz-
hodujete se, co sijesté nechate a co poputuje do kontejneru. Nékteri
v§echno potrebuji a je Skoda néco vyhodit. Stejné je to s firemnimi
pravidly. Budte nelitostni.

Ajesté jedna pripominka. Nefikejte ,Ted' na to nemame &as“ Cas ne-
mate prave proto, Zze vam ho bere spousta zbytecnych pravidel. Kfap!

3. Zavedte pilotni pristup

Zruste pravidla nejdfive v jedné bunce a sledujte indikatory odol-
nosti:

e pocet nahlasenych problém(
e reakEni Cas
e ucCenizchyb

Pokud je vSechno v pofadku, rozSifte postupné na dalsi buriky. Nikdy
vSak neruste vSechna pravidla najednou. To by zptsobilo chaos.

Majitelka jedné spoleCnosti po meé neustale chtéla ,,radikalni a za-
sadni zménu®. Musel jsem ji dlouho presvédcovat, aby to nedélala.
Nakonec jsme postupovali tak, Ze jsme kazdou novou véc nejdfive
otestovali a pak teprve aplikovali na celou firmu. Vyplatilo se to. Na-
konec mi podékovala, ze jsem ji drzel zkratka.
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4. Nastavte transparentni komunikaci
Vysvétlete bunkam:

e coserusi
e proc¢ se rusi
e jaké jsou alternativy

Komunikace je nejdalezitéjSim pilifem kazdé zmeény. Ve starych fir-
mach fidicich se harvardskymi zasadami je znacné podcenovana.
Podle tohoto pfistupu $éf vi nejlépe, co ma délat, a na ostatnich je,
at jeho pokyny vykonaji. Odpovédi je rezistence. Cemu lidé nero-
zumi, ktomu se stavi negativné. A bez dostatku informaci se vétSi-
nou pfiklangji k presvédceni, Ze se jednd o néco, co jim uskodi.

Rekordmanem byla vtomto sméru Barbora Tacheci, kterad vroce
2007 nastoupila jako feditelka Radiozurnalu a vydrzela zde pouhé
&tyfi mésice. Oficialnim dfvodem odvolani byl podle Ceského roz-
hlasu rostouci nesoulad ve vnitini komunikaci. Byla totiz rozhodnuta
prosadit své. Bez ohledu na lidi, kterym neminila nic vysvétlovat.

Nastavte také mechanismus okamzitého vraceni pravidla, pokud
hrozi selhani. Bez vysvétleni bude reakci odpor a ,neoficialni pravi-
dla“

Jak se nékdy mizeme mylit a v dobré vife nadélat vice Skody nez
uzitku, ukazuji dva priklady. V obou se ve svém dobé jednalo o modni
zalezitost.

Firmy napfiklad rusily management a hierarchii. Pak se k nim ale né-
které musely vratit, protoze bez jasného rozhodovani nastal chaos.
Stejné by to dopadlo, kdybyste razem zavedli autonomii vS§ech bu-
nek.
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Podobné hodné firem rusilo pfedpis o dochazce do prace. Lidé mohli
pracovat zdomova. Dnes se vSak pod tlakem vraci zpét, protoze se
vytratil pocit sounalezitosti, mentoring mladsich kolegl a sdileni na-
padud.

5. Nahradte ,,procesy“ vizualnimi kontrolami
Misto ,,papirovych postupl“ pouZijte:

e tabuli problému
e checklist pro experimenty
e postmortem vizualizaci

Ve snaze uspokojit auditory vznikaji pravidla pro pravidla. Lidé se jimi
fidi, ale nepovzbuzuji je, aby nad nimi pfemysleli a hledali zp(soby,
jak se poucit z chyb. Ostatni se pak o chybé ani nedozvédi, natoz aby
ziskali pouceni.

Je potifeba davat dliraz na vysledky, ne pravidla. Auditor nebo com-
pliance misto procest uvidi diikazy funkénosti, ne fraze.

6. Dodrzujte zasadu ,,za kazdé nové zrus jiné“

Pokud zavadite nové pravidlo, okamzité zruSte jedno staré. Tim se
celkovy pocet pravidel udrzuje nebo snizuje, systém se nezatézuje.

Nepfistupujte vSak k tomu ,,pravidlu“ mechanicky. Je potfeba projit
tim procesem, o kterém prave Ctete.
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7. Odmeénujte za ruseni pravidel

Bunky, které bezpecéné rusi pravidla, ziskavaji body ¢i bonusy, coz je
soucast modelu odmeén.

Pozitivnim efektem pak je, Zze lidé maji motivaci zjednoduSovat, je
nizsi byrokracie, roste odolnost.

8. Nastavte role koordinatora systému

Majitel ¢i CEO sleduje dopad ruseni pravidel:

e jestli nepfestavaji bunky fungovat
e jestlineni ohrozena compliance / bezpeénost

Ma pravo ,vratit“ pravidlo jen pokud ohroZuje systém.

9. Provadéjte kontinualni revize
Kazdé 2-3 tydny:

e vyhodnocujte dopad
e pravidla, ktera z(istala zbytec¢na, ruste

Cilem je udrzet pocet pravidel na minimu nutného pro bezpecnost
a compliance.
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10. Neprehlizejte varovné signaly

e bunky prestavaji hlasit problémy
e narust prostojl nebo chyb
e lidé se ptaji ,,co ted smime*

Resenim je, e zastavite a prehodnotite pravidla. Pozor, tyto signély
plati pro obé krajnosti. Mohou reagovat na pfemnozena pravidla,
ale i jejich nedostatek.

Prikladem priliSného poctu pravidel mizZe byt automobilka British
Leyland, kde existovala extrémné slozita pravidla pro komunikaci
mezi managementem a odbory. Kazdy drobny ukon na lince (napfi-
klad kdo mUze utdhnout konkrétni Sroub) byl definovan stovkami
stran predpisl. Vysledkem byla vysoka nekvalita, protoze délnici se
striktné drzeli popisu prace (tzv. work-to-rule). Pokud pravidlo nefi-
kalo, Ze maiji nahlasit chybu na pfedchozim dilu, prosté ji ignorovali.
Auta tak vyjizdéla z linky s fatalnimi vadami.

Opakem je tfeba pribéh vzestupu a padu startupu Zenefits (plat-
forma pro spravu benefitll a HR). Zakladatel Parker Conrad razil
heslo extrémné rychlého rlstu a odmital zavadét korporatni struk-
tury nebo kontrolni mechanismy. V kancelafich se bézné pil alkohol,
provozoval sex, vladla tam atmosféra ,vlk(l z Wall Street“ a disciplina
prakticky neexistovala. Obchodnici zacali podvadét s licencemi a
porusSovali podminky statni regulace.

Kdyz se na podvody pfiSlo, hodnota firmy se béhem noci propadla o
miliardy dolard. Novy feditel pak musel zavést extrémné prisna pra-
vidla, aby firmu vlibec zachranil.
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Shrnuti

ZruSeni pravidel nenirisk, je to experiment na systému — kazdé pra-
vidlo se musi prokazat uzite€nosti a bezpecnost je vzdy zachovana.

A jesté jedna dUllezZita informace. Ve spole¢nosti Netflix nahrazuji
pravidla kontextem. Jestlize se zaméstnanec rozhoduje bez pravi-
del, pta se: ,,PomUze to firmé, nebo ji to poskodi?“ Napfiklad
business class v letadle objedna jen tehdy, kdy jde o dlouhou cestu
a potfebuje byt pfi pfiletu svézi. Jinak leti turistickou tfidou.

6 otazek pro majitele/CEO firmy
Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Mate prehled, kolik a jakych pravidel u vas ve firmé existuje?

e Pokud zavadite nebo ménite néjaké pravidlo, vyzkousite ho
nejdfive na malém vzorku (oddéleni apod.)?

e Komunikujete se zaméstnanci o tom, pro¢ jsou pravidla zava-
déna a spolupracujete s nimi na tom?

e Rusite pfi zavedeni nového pravidlo jedno staré?

¢ Kontrolujete dopady zavedeni nebo zruseni pravidla?

Kazdé ,,NE“ zvySuje kfehkost firmy.
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Zavadime odolnost
Zmeéna role majitele, CEO
1. Jaky je vas skutecny problém (ne ten viditelny)?

Nejdfive si odpovézte na otazku, jaky je vas skutecny problém. Ob-
vykle neni viditelny, a proto se fesi dlsledky misto pficin.

Viditelné problémy:

¢ lidi beziniciativy

e zahlceni operativou

e chyby se opakuji

e firma potfebuje Séfavic, nez chce
Skutecny problém:

e Firma je zavisla na vas jako na stabilizatoru.

To znamena, Ze systém neni samonosny, chyby se neproménuji v
uceni, rlst zvySuje kiehkost.

2. Nova role majitele, CEO

Prestante byt hlavnim rozhodovatelem, eskalacnim bodem pro
vSechno, pojistkou systému.

Stante se:

e architektem systému
e strazcem hranic
e ochrancem dlouhodobého zdravi firmy
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Otazka, kterou je tfeba si klast: ,,Jak musim firmu navrhnout, aby fun-
govala i bez mé pozornosti?“

Diagnostika kfehkosti

Nez cokoli zménite, musite nejdfiv znat realitu. Odpovézte si
upfimné na nasledujicich 10 otazek, které najdete na konci kapitoly
,Odolna firma“ (strana 18).

Zakladni architektura

Rozdélte firmu na bunky. Vas§im ukolem je rozsekat firmu na malé,
smysluplné celky.

Kazda bunka musi mit:

e jasny ucel (jakou hodnotu vytvafi),

e vlastni vysledek (trzby, uspory, kvalita),
jednoho odpovédného lidra,

e omezeny dosah chyb.

Nevytvarejte oddéleni bez odpovédnosti, tymy zavislé na jinych ty-
mech. Spravné jsou bunky, které by ,v malém“ mohly fungovat sa-
mostatné.

Pfipomenme si jeSté jednou spoleCnost Zappos. Byva davana za pfi-
klad, ale jeji cesta k sou¢asnému usporadani nebyla pfimocara.

V roce 2013 zavedl tehdejsi CEO Tony Hsieh systém zvany holakra-
cie, ktery mél odstranit tradi¢ni Séfy a nahradit je "kruhy" s vysokou
mirou autonomie. Setkal se vSak s problémy.
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Bez nadfizenych se tézko zajiStovala odpovédnost za praci a stavalo
se, ze k nékterym Ukollim se nikdo nehlasil. Role a odpovédnosti se
staly natolik slozitymi, Ze se v nich nikdo neorientoval, Zaméstnance
toto bezvladi stresovalo, takze o dva roky pozdéji dosahla fluktuace
vyse 30 %.

Okolo roku 2018 zacal Zappos od principt holakracie ustupovat. Po
smrti Tonyho Hsieha v roce 2020 se firma potichu vratila k nékterym
tradi¢énim strukturam.

Stavét lidi pred hotovou véc, byt by se zdala byt lepsi, je zplsob
hodny Josefa Il., ne §éfa Odolné firmy. MoZna vas idea odolnosti

nadchla, ale nepostupujte fanaticky. Tim naopak udélate firmu
kfeh¢i.

Nastavte hranice autonomie (klicovy krok)
Sepiste 3 seznamy:

1. Rozhodnuti, ktera uz nikdy nebudete schvalovat (operativa, testy,
drobné zmény).

2. Rozhodnuti, kde chcete byt informovan, ne rozhodovat. Zasadni
zmeény s dopadem mimo burku.

3. Rozhodnuti, ktera si ponechavate (preziti firmy, dluhy, reputace,
pravni rizika).

Tento dokument zvefejnéte, dodrzujte, neporusujte ani v krizi. Vazné

varovani: PoruSenim hranic znicite cely systém. Lidé vdm pfestanou
Verit.
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Nejde tedy o to, abyste zasahovali tam, kde se objevi problém. Vasim
ukolem je nastavit systém tak, aby zasahl sam a bez vas.

Varovnym pfikladem mU(ze byt Elon Musk, ktery se dlouhodobé pre-
zentuje jako odpurce mikromanagementu a zastance ,radikalni od-
poveédnosti“. Po prevzeti sité Twitter prohlasil, ze vytvofi prostfedi, ve
kterém budou moci nejlepSi inZenyfi svobodné inovovat bez zby-
te¢né byrokracie.

Realita vSak byla jina. Musk Musk ze dne na den nafidil povinny na-
vrat do kancelafi, osobné kontroloval fadky koédu jednotlivych pro-
gramatorl a vyhazoval lidi za to, Ze s nim nesouhlasili ohledné tech-
nickych feseni. Casto delegoval tkol, aby nasledné prostifednictvim
tweetu uprostfed noci celé rozhodnuti tymu zrusil a nafidil opacny
postup. Tim samoziejmé nastolil ned(veéru, pfesny opak toho, co na
zacatku sliboval.

Strategie bez iluzi

Zruste ,velkou“ strategii a plan. Misto jednoho planu vytvoftte portfo-
lio experimentl. Kazdy experiment musi mit:

* jasnou hypotézu,
e maximalni ztratu,
e zpUsob mérfeni,

e datum ukonceni.

Vasi roli je hlidat, aby zadny experiment neohrozil firmu, podporovat
ty, které vykazuji asymetrickou ndvratnost.

Podoba Odolné firma muze svadét k domnénce, Ze experimenty jsou
véci toho kterého zaméstnance a nikdo mu do nich nema co mluvit.
Ale tak to neni.
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Odstrasujicim pfikladem je britska bankovni skupina Barclays a jeji
zapojeni do skandalu s manipulaci sazeb LIBOR kolem roku 2012.
Plvodné Slo o drobné, neformalni Upravy hlasenych urokovych sa-
zeb ze strany jednotlivych trader(. Ti zacali v malém meéfitku ,expe-
rimentovat” s Cisly, aby mirné vylepsili své obchodni pozice nebo za-
kryli skutec¢né naklady na financovani banky béhem krize.

Z malych experiment( se stal standardni operac¢ni postup napfi¢ od-
délenimi. Kdyz se na manipulace pfislo, Barclays musela zaplatit po-
kuty v fadech stovek milion( dolar(, jeji generalni feditel Bob Dia-
mond rezignoval a reputace banky byla na léta zdevastovana.

Firma sitedy nemuzZe dovolit nevédét, jaké experimenty se provadéji.
A je potfeba dopredu probrat, o co pUljde, jaka jsou rizika a jaké pfi-
nosy. DlleZité je oteviené hlaseni chyb.

Pokud jde o mensSi experimenty ve stylu Kaizen, tam neni potfeba o
nich dopfedu védét, pokud nezasahuji napfiklad do technologie. Pra-
covnik mlzZe sam od sebe vymyslet Upravu obrabéciho nastroje, ale
pokud ho chce vyzkous$et, musi to oznamit jako experiment. M(ze
totiz hrozitriziko poSkozeni stroje za miliony. Neznamena to, Ze expe-
riment bude zakazan, ale ze se posoudi rizika a pfipadné udélaji
opatfeni k jejich minimalizaci.

Zavedte vyhodnocovani bez viny

Kdykoliv se ve firmé stane néjaka chyba, porucha atd., nasleduje
zpravidla jediné: Hledani, kdo za to maze. MUze vSak zpusobit vétsi
Skodu nez samotna chyba.

V jedné firmé se mi zameéstnanci svéfili, Zze maijitel vzdy musi najit vi-
nika. | kdyby Slo jen o shodu okolnosti. A pak pfijdou sankce. Pry aby
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si to pamatovali. Zeptal jsem se, jak na to reaguji. Rekli mi: ,Ridime
se heslem, Ze kdo nic nedéla, nic nezkazi“.

Kdyz trestate lidi za chyby, da se takova reakce ocekavat. Budou plnit
jen presné zadané ukoly, nic vic. Zadna iniciativa, ?adné experi-
menty. A to ani nemluvim o skutecnosti, Ze hledanim vinika se ztraci
¢as potrebny na odstranéni nasledku. Firmu to tedy maze vyjit dréz
nez ob&asna chyba.

Jak to déla Odolna firma? Nehoni se za viniky. Misto toho se ma-
nagement pta: ,,Proc¢ se to stalo?*

Kazdé vyznamna chyba:

e serozebiraverfejng,
e bez hledanivinika,
e sotazkou: kde selhal systém?

Pokud lidé skryvaji chyby, systém je kfehky. Pokud mluvi o chybach,
systém zesiluje.

Lidé a odpovédnost

Nejcastéjsi sabotazi odolnosti je, kdyz majitel ¢i CEO zachranuje tym
pred dusledky jejich rozhodnuti.

V Avastu tym vytvofil a provozoval divizi Jumpshot, kterd prodavala
detailni data o chovani uzivatelll na internetu velkym korporacim.
Kdyz na za¢atku roku 2020 média odhalila, ze Avast prodava data,
ktera mohou byt zpétné identifikovatelna, vypukl obrovsky skandal.

CEO spolec¢nosti Ondrej VIcek se rozhodl tym nejprve branit. Tvrdil,
Ze vSe je v souladu s GDPR, data jsou anonymizovana a Ze jde o
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legitimni zpUsob, jak financovat bezplatny antivirus. Nakonec musel
béhem nékolika dni otocit o 180 stuprili a celou divizi Jumpshot oka-
mzité a uplné zrusit.

Skoda v8ak uz vznikla. U antivirové firmy je soukromi hlavni produkt
a takto byla jeji davéryhodnost téZce poskozena.

Reste tedy malé nasledky rychle, ale ani velké nefeste pozdé&. Pama-
tujte si, ze lidé se ucirealitou, ne slovy.

Odménujte zdravé chovani, ne hrdinstvi:

e ocenujte transparentnost,

e ocenujte ukoncéeni §patnych projektd,

e ocenujte schopnost pfedat odpovédnost.

Neodmeénujte:

e haseni pozar(, které nemély vzniknout,
e zavislost firmy na jednom &lovéku.

Vas osobni test
Polozte si otazku: ,,Co by se stalo, kdybych na 30 dni zmizel?“
Pokud odpovéd zni:

»firma by kolabovala“, jste uzké hrdlo,

»firma by fungovala, ale stagnovala®“, to je dobry zaklad,

»firma by se zlepSila“, jdete spravnym smérem.

Vasim cilem neni byt nepostradatelny. Cilem je byt zbyte¢ny v ope-
rativé, ale kliGovy v architekture.
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Zavérecné pravidlo

Nikdy neoptimalizujte to, co jeSté nebylo otestovano tlakem. Firma,
ktera potrebuje idealni podminky, je slaba. Firma, ktera se zlepSuje v
neklidu, prezije.

5 otazek pro majitele/CEO firmy
Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Jefirma zavisla na vaSem operativhim rozhodovani?

e Zasahujete do jiz delegovanych pravomoci, pokud se néco ne-
dafi?

e \lyhybate se neplanovanym experimentim?

e Urcujete a trestate po kazdé chybé vinika?

e Zacaly by firma kolabovat, kdybyste na mésic zmizeli?

Kazdé ,,ANO“ zvySuje kiehkost firmy.
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10 Castych namitek

»10 je chaos, my potfebujeme rad.”
Odpovéd: Odolnost neni chaos. Je to fad na jiné Urovni.

Nefidime kazdy krok lidi, ale nastavujeme jasna pravidla hry. Auto-
nomie neni anarchie — bunky maji cile, rozpocty a KPI. Rozhodovani
se presouva bliz k problému.

Ve skuteCnosti je to méné chaosu nez dnes, protozZe se prestane im-
provizovat na posledni chvili. Ve firmach totiz vladne fad jen do
chvile, nez se pfihodi néco neCekaného. Pak nastane chaos. A jak
jsme si fekli, neo¢ekavané udalosti se mnozi. Kfap!

»10 U nas nepljde, mame jinou kulturu, vyrobu, lidi.”

Odpovéd: Odolnost neni Sablona. Jde o principy, které se prfizplso-
buji kontextu.

Bunky mohou byt lidé v kancelafich i dilny ve vyrobé. Autonomie ne-
znamena, ze si kazdy déla, co chce, je odpovédnosti za vysledek.
Odolnost se také nezavadi najednou jako pfevrat ve firmé. Postupuje
se jednotlivymi kroky.

Neptame se: ,,Jde to u nas?* ale ,,Kde u nas dava smysl to vyzkouset
jako pilot?*
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,Lidé to zneuziji.”

Odpoveéd: Lidé zneuzivaji hlavné nejasna pravidla, nizkou odpovéd-
nost, anonymitu systému.

V Odolné firmeé kazdy vi, za co odpovida, vysledky jsou transparentni

a Spatné chovani je vidét rychle.

Kontrola se pfesune z byrokracie na viditelnost vysledka.

»Potfebujeme plan, ne experimenty.”

Odpovéd: Plan bez reality je iluze. Experiment je plan, ktery si ovéfu-
jeme v malém.

Dnes sazime na jeden plan, ale ten narusi kazda necekana udalost.
Odolnost znamena vice malych sazek, malé ztraty, velky potencial
zisku.

Experimenty nejsou opakem strategie. Jsou jejim nastrojem.

,Nemame na to ¢as.”
Odpoved: Prave proto to potfebujete.

Dnes feSite operativu a pozary. Odolnost snizuje pocet krizi a pre-
souva energii z haseni do uceni.

Kratkodobé investujete ¢as. Dlouhodobé ho ziskate zpét.
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»,1SO / audit / compliance to nedovoli.“
Odpoved: ISO chce jasné odpovédnosti, fizené procesy, zlepSovani

Bunky v Odolné firmé maji jasné role, pracuji s daty. Systematicky se
uci.

Odolnost neni proti ISO. Je to lepSi forma naplnéni jeho smyslu.

»,Pfijdeme o kontrolu.“
Odpoveéd: Neztratite kontrolu. Zménite jeji podobu.

Ziskate méné mikromanagementu, vice systémovych metrik, lepSi
pfehled pfi méné zasazich.

Kontrola se pfesune z lidi na systém.

,»,10 je moda, buzzword.
Odpovéd: Buzzword je néco, co se hezky fekne a nic se neméni.

Odolnost se pozna podle toho, Ze méni zplsob rozhodovani, méni
roli vedeni, méni chovani lidi

Neni to teorie. Je to zplsob, jak fidit v nejistoté.
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Shrnuti

Odolnost neni ztrata kontroly. Je to pfechod od iluze kontroly k realné
adaptabilité.

1 otazka pro maijitele/CEO firmy
Odpovézte si upfimné ANO / NE:

e Jsouvase namitky pouze zplsobem, jak se vyhnout né¢emu no-
vému?

Vase ,,ANO“ zvySuje kiehkost firmy.
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Zaverem

Kdyz se rekonstruuje dlim, stane se takika neobyvatelnym. Takto se
v minulosti provadél reengineering. Odolna firma ma tu vyhodu, Ze
nenitfeba firmu rozkopat a stavét znovu. Je mozno jit po jednotlivych
krocich. A je to Zzadouci, protoze vSe se nejdfive v malém otestuje.
Pfesné podle hlesla o nizkém riziku a vysokych vyhrach.

Nemusite se tedy obavat, ze kdyz se pustite do budovani odolné
firmy, podkopete tim jeji stabilitu. Naopak, krok za krokem se bude
zmenSovat jeji kfehkost a zvySovat jeji vysledky.

Zbyva tedy jen jediné: Rozhodnout se.

Pokud chcete jit touto cestou, usnadnim vam prvni krok — viz dale.
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Zabyvam se poradenstvim a Skolenim pro
firmy, které chtéji dlouhodobé prosperovat.

Mam vice jak 30 let zkuSenosti z byznysu, které
jsem zurocil ve dvou knihach pro management:
Rizeni zmén a Zamrzla produktivita a dalsich
knihach z oblasti marketingu a prodeje.

Jsem tvlarcem novych koncepci (Intuitivni marketing, Aktivni prode;j,
Odolna firma), které pak zavadim do praxe tak, aby slouzily podnika-
telm.

Moje biografie je zafazena v prestizni encyklopedii Who is...(v Ceské
republice).

e-mail: info@tedbearn.cz
tel. +420 604 157 752
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Prvni krok

Mate za sebou seznameni s vyhodami Odolné firmy. Ale mozna se
nemUZete zbavit pocitu, Ze stojite pfed vysokou zdi. Je potfeba ji pre-
konat, ale jak?

Usnadnim vam to prvnim krokem.

Nejdfive se na hodinu sejdeme a orientaéné se seznamim se situaci.
Tento Uvod je bezplatny. Pak, pokud budete mit zdjem, domluvime se
na provedeni diagnostiky odolnosti firmy.

Ta sestava z:

1. Rozhovor( (s majitelem ¢i CEO, 2-3 manazery, 2-3 lidmi z pro-
vozu)

2. Rychlych dat (struktura firmy, KPI, rozhodovaci procesy, orien-
tacné zakladni ekonomika).

3. Pozorovani (porada, provoz, komunikace)
4. |dentifikace faktor( plsobicich kiehkost firmy (popis tfi az péti kli-
¢ovych problémdu, jako je stav firmy, hlavni problémové faktory, do-

porucené zasahy, doporuceni 1-2 pilotnich krokd)

Jednotlivé poloZzky struktury maji riznou vahu a dohromady skladaji
vysledny obraz firmy. Report je na 1 stranku.

Domluvme si tento prvni krok: https://tedbearn.cz/kontakt/
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Priloha 1: Audit odolnosti firmy

Rychla diagnostika kfehkosti a rlistového potencialu.

Jak audit pouzivat

Odpovidejte ANO / CASTECNE / NE
Odpovidejte tak, jak firma skute¢né funguje, ne jak by méla.
Audit vyplite sam, ne v tymu (kolektivni racionalizace zkresluje).

Bodovani:
ANO = 2 body
CASTECNE = 1 bod
NE = 0 bod

Maximalné: 100 bodu

A. Zavislost na majiteli (max. 20 bod()

1. Firma dokaze fungovat 30 dni bez mé operativni Ucasti
bodu

2. Nerozhoduji osobné vic nez 20-30 % klicovych rozhodnuti
bodu

3. Nejsem hlavni zdroj informaci o chodu firmy bodU

4. Existuje nékdo, kdo mé mUze v fizeni plné zastoupit bodl
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5. Firma by se nezhroutila, kdybych byl ndhle nedostupny
bodu

B. Struktura a lokalizace rizika (max. 20 bod()

1. Firma je rozdélena na malé autonomni celky (buriky) __ bodd
2. Chyba jednoho tymu neohrozicelou firmu___ bodd

3. Odpovédnost je jasné pfifazena, ne rozptylena___ bod(

4. Klicové procesy nejsou zavislé na jednom ¢lovéku _ bod(

5. Slaba mista firmy jsou znama a pojmenovana bodl

C. Rozhodovani a autonomie (max. 20 bod()
1. VétSina rozhodnuti se déla co nejblize realité bodu
2. Neexistuje nadmeérné schvalovani operativnich véci bodU

3. Hranice autonomie jsou jasné definované a dodrzované
bodl

4. Lidé mohou rozhodovat bez strachu z trestu za chybu
bodU

5. Krize nevede k centralizaci vSeho ke mné bodd
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D. Prace s chybami a u¢eni (max. 20 bod()

1, Chyby se oteviené pojmenovavaji bodu

2. Nehleda se vinik, ale selhanisystému__ bod0l

3. Spatné projekty umime rychle ukongit___ bodd
4.7 chyb vznikaji konkrétni zmény systému___ bod
5. Lidé se neboji fict ,tohle nefunguje“___ bodl

E. Strategie a budoucnost (max. 20 bod()

1. Firma ma vic neZ jeden zdrojtrzeb ___ bodu

2. Probihaji malé experimenty s omezenym rizikem ___ bod(

3. Neexistuje jedna ,,sdzka navSechno“____ bodl

4. Firma zvladne externi Sok (pokles trhu, vypadek lidi)___ bodd

5. Dlouhodobé zdravi ma prednost pred kratkodobym ziskem
bodl

Vyhodnoceni celkového skoére

SoucetA+B+C+D+E-= bodu
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0-40 bodU( - kifehka firma
e preziva diky usili jednotlivcq,
e kolaps je otazkou jedné vétSi chyby,

e rUstzvySuje riziko.

Priorita: stabilizovat systém, snizit zavislosti.

41-70 bodu - pfechodovy stav
e firmafunguje, ale nezesiluje,
e nékteré chyby bolivic, nez by mély,

e potencial antifragility existuje.

Priorita: autonomie, experimenty, jasné hranice.

71-100 bod( - dobry zdklad odolnosti
e firma se uci z tlaku,
e chyby ji neposouvaiji ke kolapsu,

e rlst sniZuje kiehkost.

Priorita: Skalovani architektury, ne kontroly.

Bonus: 3 otazky, které rozhoduji vic nez skore
Odpoveézte si upfimné:

e Kde by jedna chyba bolela nepfimérené hodné?
e Nakom nebo ¢em jsme zavislivic, nez si pfipoustime?
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e Co by se muselo stat, aby se firma zlepSila bez mé pomoci?

Pokud na tyto otazky nemate jasné odpovédi, firma neni odolna -
bez ohledu na body.
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Priloha 2: Co po auditu — praktické
kroky

Vyberte si max. 2 slabiny, ne vic.

Pro kazdou si polozte otazku:

e Jakji mGzZeme rozbit na mensirizika?

e Jakji mGzeme otestovat malym selhanim?

e Jak zajistit, aby pfisté chyba bolela méné?

Odolnost nevznika opravami. Vznika pfepracovanim systému.

Zakladni zasady podle skore
0-40 bodU - Kriticky kifehka firma
Hlavni problém:

Firma je zavisla na jednotlivcich, chyby ji mohou ohrozit, systémy
nejsou autonomni.

Doporucené zasahy:

e omezte zavislosti na jednotlivcich

e identifikujte klicové role a pfiprav nahradniky

e dokumentujte procesy, aby nebyly v hlavach jednotlivc(
e definujte pilotni buriky

e vyberte 1-2 tymy, kde lze bezpecné testovat autonomii
e jasné vymezte odpovédnost a rozsah rozhodovani
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Zavedte zény rozhodovani:

e agutonomie
e konzultace
e ochranasystému

Majitel a CEO se aktivné vyhyba operativé mimo zénu ochrany sys-
tému.

Déle:

e zavedte prvni experimenty s malym rizikem

e urcete, jaka maximalni ztrata je bezpecna pro preziti firmy
e zacnéte ujednoduchych procest nebo testd trhu

e zavedte vyhodnoceni bez viny

e pamatujte, Ze kazda chyba je lekce, nikoli trest

41-70 bodu - Pfechodovy stav

Hlavni problém:

Firma funguje, ale neni plné odolna. Nékteré chyby stale boli, auto-
nomie je omezena.

Doporuéené zasahy:

* rozSifte autonomii bunék

e pridejte dalsi bunky k pilotu, vyuzijte lekce z prvnich experi-
mentd

e umoznéte bunkam rozhodovat v ramci jasné definovanych hra-
nic

e standardizujte proces uceni
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e po kazdé chybé/experimentu at nasleduje vyhodnoceni a imple-
mentace zmén

¢ lekce zapisujte a sdilejte mezi bunkami

e zmapujte kritické zavislosti

e sledujte, kde stale existuji uzka hrdla, pfipravte nahradniky

* meérfte signaly zdravi firmy

e sledujte zavislost na jednotlivcich, schopnost ucit se, rychlost
adaptace

e nastavte cile zlepSeni pro kazdy KPI

e podporte experimentalni kulturu

e odmeénujte za u€eni a transparentnost, nejen za vysledky

71+ bodU - zaklad odolnosti

Hlavni problém:

Firma se udi, chyby zesiluji systém, autonomie funguje. Hlavni vy-
zva: Skalovani a udrzeni odolnosti pfi ristu.

Doporucené zasahy:

e Skalovani autonomnich bunék

e pridejte nové bunky podle principt pilotu

e zajistéte, Ze i pii rastu funguji zény rozhodovani

e postupujte v optimalizaci a zesilovani systéemu

¢ mapujte komplexni zavislosti a zlepSujte je

e zavadéjte standardy sdileni lekci a experimentd mezi vSemi bun-
kami

e zavedte KPI Odolné firmy do dashboardu

e pravidelné mérte zdravi firmy a adaptabilitu

e sledujte trend - firma by méla zesilovat, nejen prezit

e podporujte kulturu u¢eni ainovace

e vkazdém experimentu hledejte moznost zlepSit systém

e jako majitel ¢i CEO se soustiedte na architekturu, ne operativu
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Priprava na externi Soky
Testujte odolnost firmy vic¢i externim krizim a internim selhanim.

Scénare: nahly odchod klicovych lidi, vypadek cashflow, trzni zmény.

Shrnuti:
0-40: prezit - stabilizace systému, snizeni zavislosti
41-70: ucit se —rozSifit autonomii, formalizovat uéeni a lekce

71+: zesilovat — Skalovani, optimalizace, méfeni a pfiprava na Soky
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Priloha 3: Test, jak firma pracuje s
experimentovanim a chybami

Instrukce

U kazdého tvrzeni ohodnotte, jak moc plati pro vasi firmu:

1 =vlbec neplati

2 = spiSe neplati

3 = Castecné plati

4 = spiSe plati

5=plné plati

A. Postoj vedeni (mindset)

¢ Chybyjsou otevfené diskutovany i na urovni vedeni bodU

e Vedenivefejné pfiznava vlastni chyby bodu

* Neuspésny experiment neni automaticky povazovan za selhani
Clovéka bodu

¢ Rozhodnuti se pfehodnocuiji, kdyz se ukaze, Ze nefunguji
bodu

bodt

Skére A (max 25)

.
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Skére B (max 25)

. Experimentovani v praxi

Probihaji pravidelné malé experimenty (proces, produkt, zakaz-
nik) bodu

Experimenty jsou ¢asové omezené (dny / tydny, ne mésice)
bodu

Mame jasné definovano, co je ,,bezpedny experiment*
bodu

Necekame na 100% jistotu, nez néco otestujeme bod(

Experimenty se daji spustit bez slozitého schvalovani
bodl bodu

C. Prace s chybami

Po chybé nasleduje analyza pficiny, ne hledani vinika
bodu

Z chyb vznikaji konkrétni opatfeni nebozmény __ bodd

Stejna chyba se opakuje maximalné vyjimec¢né ___ bodl

Chyby jsou dokumentovany a sdileny napfi¢ firmou___ bodu

Chyba je vniména jako zdroj informace, neostuda___ bodu
Skére C (max 25): __
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D. Struktura a autonomie

e Tymy maji pravomoc menit své postupy bodU

¢ Rozhodnuti se délaji co nejblize mistu problému bodu

e Malé tymy mohou testovat zmény bez zdsahu centraly
bodu

e Pravidla lze zpochybnit, pokud brani zlepSeni bod(
e Struktura podporuje rychlou reakci, ne ¢ekani bodl

Skére D (max 25)

Celkové skore

SoucetA+B+C+D=___ /100

Interpretace vysledku:

0-40 bodU - Kfehké organizace

e chyby se skryvaji

e experimentovani je minimalni nebo trestané
e firma je zranitelna pfi zménach

Doporuceni:

e zaveést pilotni bezpecné experimenty

e oddélit ,,chybu® od ,viny“
e zacCitvjedné bunce, ne plosné
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41-70 bod( - Stabilni, ale neadaptivni
e experimenty existuji, ale jsou pomalé

e chyby se fesi, ale ne vzdy systematicky

e ucenineniplné Skalované

Doporuceni:

e zkratit experimenty (tydny > dny)

e zavést post-mortemy bez viny
e snizit schvalovaci vrstvy

71-100 bodl - Antifragilni zaklad

e firmase uéizchyb
e experimentovani je bézna soucast prace
e systém se zlepSuje pod tlakem

Doporuceni:
e Skalovat burikovy model

e meéfit antifragilni KPI
e sdilet know-how napfi¢ firmou

BONUS: 3 klicové signaly skutecné odolnosti
Pokud odpovite ANO alespon na 2 z 3, jste na spravné cesté.
e ,Jsme po problému rychlejSi nez pfed nim?“

o ZlepSuje se systém diky chybam?*

e _NevyZzaduje feSeni kazdého problému zasah vedeni?“
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Jak test pouzit prakticky

Vyplni CEO + 2-3 kligovi lidé

Porovnejte rozdily v odpovédich.

Opakovat po 90 dnech
Lze pouzit jako vstup do:
e auditu odolnosti

e pilotu bunék
e zmeény odménovani
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