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Abstrakt

Tato dizertacni prace pojednava o tom, jak vybudovat atraktivni firmu se svobodnou firemni
kulturou, ve které se lidé budou citit Stastni a spokojeni. Aby tato cesta byla mozna, musi byt
iniciovana ze strany leadera spoleCnosti.
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Uvod

V této dizertaCni praci se budu vénovat shrnuti své dvouleté cesty za tim, jak vybudovat
atraktivni firmu, jejiz nejsilngjsi strankou je firemni kultura zaloZena na sdilenych spole¢nych
hodnotach lidi. Abych si vubec mohl pokladat silnou otazku . Jak vytvorit praci, ktera bude
lidi bavit a budou se do ni v pondéli rano tésit?*, musel jsem si fadu véci nejdiiv sam
uvédomit. Prvni dvé Casti této dizertacni prace se tak vénuji mym osobnim uvédoménim,
které mi umoznili se na svét divat s novym nastavenim mysli.

Firma, kterou vedu, je dnes inspiraci pro fadu jinych firem, ktera k nam jezdi na navstévu a
chtéji si prohlédnout, jak fungujeme. Stali jsme se znaméjsi firmou v komunité dalSich
spolecnosti, které nejsou motivovany pouhym ziskem a kterym zalezi na lidech, firemni
kultufe a svobodném a zodpovédném pfistupu k podnikani. Béhem rozhovort s témito lidmi
jsem si uvédomil dvé dualezité véci.

Za prvé, ze zména ve firmé musi nejdfiv nastat u leadera spolecnosti. NenaSel jsem cestu, jak
by zménu mohli zapricinit zaméstnanci, pokud je $éf ve stavu, ze vi vie a na vSechno zna
odpoveéd’. Ne nadarmo se tikd, ze ,ryba smrdi od hlavy”, nebo ze ,tym je odrazem svého
leadera*.

A za druhé, Ze aby zména mohla byt vibec mozna, nesmi se clovék bat délat chyby a musi
zavadét véci do praxe. Umét udélat chybu je néco, co nas ve skole neucili, a proto se lidé boji
délat zmény v nécem, co se na prvni pohled zda, ze funguje. Bylo by blahové se domnivat, ze
dosdhneme jinych vysledkt, kdyz budeme véci délat stale stejné. Bez Cinu zlstava i ta
nejkrasnéjsi myslenka bezcennou!
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1. Anatomie komunikace

I. Uvod

V této Casti prace se budu vénovat transformaci své osobnosti a komunika¢nim technikam,
které jsem se v prubéhu studia naucil. Zaméfim se na analyzu jednotlivych emoci, ve kterych
jsem se Casto nachazel, proto, abych dokazal 1épe pochopit sebe samotného. Diky tomu, ze
jsem sam sebe lépe dokézal pochopit jsem se mohl posunout ve svém osobnostnim rozvoji.

V dalsi ¢asti se budu vénovat komunika¢nim technikdm, zejména potvrzovani a aktivnimu
naslouchdni, které jsou dualezitym pfedpokladem pro tvorbu porozuméni s ostatnimi lidmi.
Soubézné se studiem MBA jsem absolvoval tréninky koucovani, kde jsem tyto komunikacni
techniky vyuzival pti kazdém koucovani svych hracu.

II. Pochopeni emoci

Uz od svého mladi jsem byl dost analyticky zaméteny ¢lovék. Véci mi musi davat smysl a
funguji. VSechno preci musi mit svou logiku. Uznavam logiku pfiCiny a nasledku. Jen tak se
vécl v zivoté preci nedéji. S timto zivotnim presvédcenim jsem si dobfe rozumél s pocitacem
a technickymi hrackami, ale bohuzel to neplatilo na lidi. Lidi se pro mé totiz chovali
nepiedvidatelné a kdyz uz jsem si myslel, Ze jim rozumim, vzdy mé néCim piekvapili.
Chovali se pro me nelogicky a nechapal jsem proc.

Vystudoval jsem informatiku na - v Bmé, coz pro mé nebylo nijak zvlast slozité.
Matematika i fyzika, logické uvazovani, pochopeni principi — nic z toho mi nedélalo
problémy. Muj svét byl plny logiky a vSe mi muselo davat smysl, abych to akceptoval. Diky
tomu, ze jsem nerozumel lidem a nedavalo mi jejich chovani Castokrat smysl, jsem se vnitiné
stahl a nepfipoustel jsem si lidi moc k télu. Drzel jsem si dostate¢ny odstup o kazdého. Kazdé
dalsi zklamani (zde zklamanim myslim to, Ze se chovali jinak, nez jsem pfedpokladal podle
systému logiky) me vedlo ke vzdalovani se a stahovani se dovnitf.

V roce 2002 jsme se spole¢nikem, je$té béhem studii na vysoké Skole, zalozili firmu, které
jsem pozdéji zacal séfovat. Byl jsem prvnim zaméstnancem, pak nastoupil prvni obchodnik a
programator. Poté konzultant, dalsi programatofi a najednou firma méla 10 lidi. Firmu jsem
ridil metodou "pokus-omyl" a jak jsem s oblibou fikal "selskym rozumem". Stejné principy
logiky, které jsem povazoval za jediné spravné, jsem zacal intuitivné pouzivat i pii praci s
lidmi a k vedeni firmy. Domnival jsem se, ze se v§ichni musi chovat logicky. Dokonce jsem si
myslel, Ze i ja se chovam logicky. A vétsinou to fungovalo. Obcas jsem ale dostal do situace,
kdy jsem nezvladl své emoce a nadélal hodné Skody okolo sebe. Mél jsem vztek a byl jsem
frustrovany, kdyz se véci nevyvijely tak, jak jsem si naplanoval. Obcas jsem byl smutny z
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toho, 7e m& nékdo zradil. Casto jsem utoéil na ostatni, kdykoliv m& nékdo kritizoval, protoze
jsem to bral jako ttok na svoji osobu. Mozna zde muzu objevit pficinu nedivéry, ktera mé
provazela mym Zivotem. Neduvéra v ostatni lidi, protoze se prosté nechovaji logicky.
Nerozumél jsem chovani lidi. Mozna diky této neznalosti lidskych emoci a potieb, mozna
diky naivni a faleSné pfedstave, ze se lidé musi chovat pifedvidatelné za vSech okolnosti, nebo
mozna diky nedostatecné dovednosti komunikovat, jsem prozil vétSinu svého zivota v
neduvéfe. Lip jsem si prosté rozumél se stroji nez s lidmi.

Komunikaci s lidmi jsem nepriikladal zadnou vétsi vahu. Mél jsem pocit, ze mluvit umim,
stejné jako vSichni ostatni. Kdyz néco chei, tak to prece feknu. To, v jaké jsem emoci jsem ja,
nebo v jaké emoci se nachazi druha strana, jsem nevnimal. Ani jsem totiz netusil, ze néco
takového existuje. Castokrat jsem tedy svoji neohrabanosti zpiisobil to, Ze jsem se druhého
¢loveéka dotkl, urazil ho, zranil ho. Povazoval jsem to za upfimnost a vnimal jsem to jako svoji
silnou stranku.

MIuvit jsem se naucil jako dité a ani ve snu mé nenapadlo, ze by se v komunikaci ¢lovék
mohl zlepSovat. Ani mé nenapadlo, ze uméni spravné komunikovat a navazovat porozumeéni
je dulezitou dovednosti $éfa firmy. Povazoval jsem komunikaci jako pouhy prostfedek k
predavani informaci. Nic vic. Rekni mi, co se stalo a ja ti feknu, co ma3 dal d&lat. Moje
logické uvazovani v kombinaci s nedivérou k ostatnim mé pasovalo do role "centralniho
mozku firmy" a vSechny informace se sbiraly u mé, ja je vyhodnocoval a podle toho rozdaval
rady, pfikazy a kontroloval, jestli ostatni délaji to, co maji. Takto to mohlo fungovat, dokud
nas bylo 10, ale ve chvili, kdy jsme pfesahli pocet 50 zaméstnancti, jsem se dostal na samou
hranici toho, co dokdazu uhlidat. Informace mi utikaly, diky nedostatku Casu jsem Castokrat
rozhodoval impulzivné a prehnané.

III. Pravda vs. nazor

Jedna z prvnich véci, které jsme se naucil béhem studia MBA, bylo, Ze lidé se vzdy nachazi v
néjakém emocnim stavu. A podle toho reaguji. A co vic — dokonce bych podle toho mél
ze mam-li se stat lepSim $éfem, musim se vic dozveédét o svych emocich, umét je pochopit a
dovolit si nereagovat instinktivné a impulzivné. Potfeboval jsem se stat nezavislym
pozorovatelem svych emoci.

Rika se, Zze emoce jsou nasimi uditeli. Za kazdou emoci néco stoji a néco ji spousti. Misto
abych se nechal emocemi unést, snazil jsem se uvédomit si z odstupu informaci, kterou mi
danda emoce piinasi. Co me vlastné pfisla naucit? Diky tomu, Ze jsem dokazal emoci
pojmenovat, mohl jsem si najednou vybrat, jak na ni zareaguji. Zatimco bez tohoto zji$téni by
moje reakce byla instinktivni a automaticka.
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Uveédomil jsem si, ze jsem dfiv Casto prechazel do emoce negativismu. Mél jsem pocit, ze
pokud to neni podle mé, tak to musim odmitnout a postavit se proti tomu. Vzpominam si na
stiedni Skole, kdyz spoluzaci vykladali o néjakém tématu, mél jsem nutkavou potiebu v kazdé
vété néco zpochybnit a oznacit to za nesmysl, ze to tak neni, ze nemaji pravdu a mél jsem
pocit, ze pouze ja mam ten jediny "pravdivy" pohled na svét. NerozliSoval jsem mezi pravdou
a nazorem. M¢l jsem pocit, ze je jen jedna pravda a na tu jsem se dival svyma o¢ima. Kdo se
mnou nesouhlasil, tak automaticky nemél pravdu. Byl jsem urputnym bojovnikem za svoji
»pravdu®.

Tento postoj jsem si prenesl i do podnikani. Ve firmé jsem mohl svoji pravdu dokonce
prosazovat silou, kdyz bylo potieba. Pfesvédcoval jsem ostatni o svém nazoru a ten kdo se
mnou nesouhlasil, tomu jsem vysvétlil, Ze nema pravdu a ze to budeme délat tak, jak fikam ja.
Nechtél jsem slySet opa¢né nazory, nebo kritiku. Odmital jsem pfijimat zpétnou vazbu. Bral
jsem to jako utok na svoji osobu a mél jsem potiebu se obhajovat, vymlouvat se nebo
ospravedlnovat. Se soucasnym nadhledem a zkuSenostmi musim zpétn€ uznat, ze komunikace
se mnou musela byt neuvéfitelné tézka. Ted si to plné uvédomuji, jak destruktivni muze
emoc¢ni uroven negativismu byt. Zejména pokud se v ni nachazi nadfizeny.

Uveédomuji si, ze pravda je ve finale velmi vzacnd a lze za ni vydavat pouze to, co lze
objektivné zméfit. Castokrat se lidé (zejména Zena s muzem) tézko shodnou i na tom, jestli
dana barva je bila. Zatimco muz vidi bilou, zena vidi slonovou kost, smetanovou nebo
krémovou. A kde je pravda? Kdybychom hledali pravdu, museli bychom si zméfit barevnou
skalu spektrometrem a z hodnot urcit, ktera sitka vyzarovaného svétla odpovida, které barvé.
Zde bychom se ale museli odkazat na néjaké standardizované Skaly, ktery pokud vim, tak
neexistuji. I na tomto piikladu je vidét, jak lidé vnimaji svét subjektivné, a proto reprezentuji
vzdy pouze sviij nazor, nikoliv pravdu.

Castokrét je slyset stfet nazorti, kde jedna strana se snazi presvéd¢it stranu druhou o své
pravde a nerespektuji to, ze by tu samou véc mohly existovat dva rozdilné nazory, a pfitom by
spolu dokazali dal zit a fungovat. Diky tomu vznika velka spousta konflikta, které vedou k
odcizeni, hadkam nebo bojum. Jsem piesvédCen, ze to je naprosto zbytecné a kdyby byli lidé
vice vzdélani v oblasti komunikace, razantné by ubylo sport. Typickymi pfiklady z vlastni
zkuSenosti mize byt, kdyz se déti hadaji, jestli nejlepsi zmrzlina na svété je cokoladova nebo
vanilkova, kdyz se chlapi v hospod¢ hadaji, jestli se pfi vyrobé spravné slivovice musi Svestky
odpeckovat ¢i nikoliv, nebo kdyz se muz a Zena pie o tom, jestli je pro ¢istou domacnost
potieba uklizet denné nebo staci jednou za tyden. Kazda strana prosazuje sviij nazor (o kterém
Castokrat pfemysli jako ,.svétové pravdé™) bez zaymu vyslechnout, pochopit a akceptovat
druhou stranu.

Kdyz jsem identifikoval, Ze existuje emocni stav negativismus, uveédomil jsem si, jak moc
jsem se v této emoci diive nachazel. Musim fict, ze jsem zménil svuj pfistup, snazim se
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vyslechnout nazor druhé strany a pochopit ho a nasledné potvrdim, Zze jsem jej slySel. Pokud
mam jiny nazor, sdélim ho, a pifitom sviij nazor reprezentuji pouze jako svij pohled nebo
zkuSenost, nic vic. Nesnazim se druhou stranu presvédcovat. Naopak se snazim pochopit, na
zakladé ceho si vytvoril svij vlastni nazor a objevuji dalsi mozné cesty, které bych drive
nevidél. Diky tomu se nyni dostavam do minima konflikti se svym okolim a ziji pohodIng;si
Z1vVot.

Vice se problematice mezi ,ndzorem™ a ,pravdou” budu vénovat v kapitole Vyjednavani a
argumentace — Pozice vs. zajem.

IV. Potreba perfekce

Také jsem Cas od Casu prechazel do emo¢niho stavu hnévu, ktery jsem ale drzel v sobé, takze
na venek se neprojevoval. Uvniti mé to vielo, ale mé okoli to moc nepoznalo. Tyto stavy byly
spojeny s pocitem frustrace, kdykoliv se mi nedafilo dosahnout mého naplanovaného cile.
Meél jsem vysokou potiebu perfekce, véci musely byt na 100%, musely se zvladnout napoprvé
a rozhodné bez chyb. Roz¢iloval jsem se na realitou, kdykoliv se zacala odchylovat od mého
vymyslenc¢ho planu. Situaci jsem fesil tak, ze jsem zacal vyvijet jesté vyssi usili tak, abych
situaci dokdzal dotdhnou do perfektniho stavu. Byl jsem uvnitf frustrovany, citil jsem hnév na
svét okolo sebe, na neschopné lidi, ktefi nefunguji, jak jsem si pfedstavoval, na prekazky,
které mi okoli stavélo do cesty, na sebe, Ze nejsem schopny tvofit perfektni véci. V tomto mi
zasadné pomohlo uvédoméni v ramci jedné hodiny:

Plan udalosti

Realita

Tehdy jsem si uvédomil, Ze v bodé, kdy se zaCne realita rozchazet s puvodnim planem
udalosti, ma c¢lovék na vybér ze dvou moznosti. Prvni z nich je ta, kterou jsem vzdy
praktikoval a to, ze se ¢lovék musi zalit snazit je§té vic. Ml vysoky tah na branku a vysoka
orientace na vysledek zptisobovala ¢asto poSkozeni vztahti s mym okolim. Mym pfistupem

bylo automaticky bez premysleni vynalozit jesté vétsi usili, aby kfivku reality zpatky narovnal
podle puvodniho planu udalosti.

Nicméné ma i druhou moznost, ktera nevyvolava frustraci a to je, ze vytvofi novy

pfizpusobeny plan udalosti. Vzhledem k tomu, ze se okolnosti zménily, tak spolecnost
pochopi, ze obdrzi i jiny vysledek. Neznamena to osobni prohru ¢i neschopnost dotahovat
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véci do konce. Kdyz jsem si napfiklad naplanoval, Ze nova verze produktu bude obsahovat
néjakou funk¢nost a meésic pfed dokoncenim mi onemocni polovina vyvojového tymu, je
jasné, zZe realita zaina byt jind. Lze s vysokou pravdépodobnosti pfedpokladat, ze dosahnout
puvodniho planu za stavajicich podminek neni mozné (anebo pfi nejmensim piili§ drahé) a
snaha o to akorat tak zpusobi velkou frustraci nejen u mé, ale i u zbytku tymu. Kdyz se nad
tim Clovek kriticky zamysli, muze vymyslet alternativni plan, zvazit dalsi moznosti, ubrat na
pozadavcich, vydat se jinou cestu apod.

Plvodni plan udélosti
Prizplsobeny plan udalosti

Realita

Co je velmi dulezité, a nesmi se podcenit pii zméné planu, je ihned zaclit narovnavat
ocekavani ostatnich. Je obrovsky dulezité zacit komunikovat co nejdiiv, jakmile ¢lovék zméni
svij plan. Pokud bych to totiz neudélal, doru¢im jiny vysledek, nez ktery jsem slibil, ale tim
se nepotkam s ocekavanim druhé strany. To povede ke ztraté mé vlastni divéryhodnost,
protoze jakékoliv dalsi dodatecné vysvétlovani, obhajovani a obvinovani okolnosti mé bude
jen stavét do pozice obéti a efektu udalosti. Moje davéra a poveést clovéka bude poskozena.

V. Osobni rozvoj

Kdyz se zpétné ohlédnu, mam takovy pocit, ze za mij nadfazeny piistup muze nedostatecné
vzdélani a nedostateCny osobni rozvoj. Kdyz nad tim tak premyslim, tak diky tomu, ze jsem
nerozumél lidem a nechéapal jsem duvody jejich chovani, jsem se do sebe uzaviel a prestal
jsem se o ostatni zajimat. Lidi pro mé byli jednoduse "nebezpecni" a ja se radéji vénoval
"bezpecnéjsim" vécem, a to byly pocitace, programovani, analyza, ¢isla a data apod. Kdyz si
¢lovek neni jisty v néjaké oblasti a nema v ni dostatecné vzdélani, které¢ by pifeménil ve
zkuSenosti, nema tak nad danou oblasti kontrolu a tim padem za ni nechce pievzit
zodpovédnost. Jeho reakce je tak obranna nebo utoc¢na, odmita jakoukoliv kritiku a radéji
sklouzne k obvinovani a vymlouvani se.

Uvédomeéni prislo béhem roku 2014, kdyz jsem zacal byt koucovany. Béhem svych setkani s
koucem jsem si pfiSel na to, ze ma-li naSe spolecnost, kterd v tu chvili méla jiz vice nez 50
zaméstnancu, dal rust, musim zménit sviij pfistup k lidem. Vedeni lidi pro mé bylo velkou
neznamou, podvédomé jsem se mu vyhybal a radéji jsem se vénoval produktim nez lidem.
Moji velkou vyzvou bylo stat se leaderem, kterého lidé nasleduji, protoze mu véfi. Uz jsem
nechtél byt dal tim direktivnim $éfem, ktery fidi, ikoluje a kontroluje lidi. Proto jsem se
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rozhodl, Ze bych se chtél stat kouc¢em a jiz v pribéhu roku 2014 jsem se piihlasil do tréninku
koucovani. KouCovani ve mé probudilo zdjem o ostatni a pfesunuti pozornosti ze me
samotného na ostatni.

Diky koucovani jsem si zaroven uvédomil, jak mélo toho vim o lidech, jejich vedeni a
vyjednavani s nimi, o technikich a zpusobech komunikace a o dalSich dovednostech
leadershipu. Proto jsem se zacatkem roku 2015 prihlasil do studia MBA oboru Perfekce
v managementu a leadershipu. Tento vycvik se skvéle spojil s aktivnim kouCovanim a
vyznamné akceleroval muj rozvoj. Tézko fict, jak velky pfinos by mélo zvlast pouze
kouCovani nebo zvlast' toto studium, ale vim jisté, ze spojeni obou véci dohromady mi
poskytlo mnohem vétsi jistotu, pohled z vice stran a rozsifeni zkuSenosti a dovednosti pri
komunikaci. Spole¢nym tématem téchto dvou dovednostnich tréninkt je tvorba porozumeéni,
potvrzovani a aktivni naslouchani, které nasledné rozeberu.

VI. Tvorba porozuméni

V této ¢asti budu mluvit o trojuhelniku ARK, ktery reprezentuje uroven porozuméni mezi
osobami (plocha trojuhelniku urCuje velikost porozuméni). Tii vrcholy reprezentuji tfi
proménné: Afinita, Realita a Komunikace. V praxi jsem si vyzkouSel metodu, ze diky
dobrému pozorovani Ize objevit spolecné téma, tedy rozsifit Realitu, kterou kdyz oslovim,
tedy Komunikuji, tak rozsifim velikost trojuhelniku ARK a tim padem vytvofim vétsi
porozuméni s danou osobou.

Komunikace

Afinita
n Realita

Prvnim pfedpokladem bylo naucit se rozpoznavat emoce. Nejdiiv jsem se naucil je
Casto az negativismu ¢i hnévu smérem vys$ a nyni se standardné nachazim v emoci zajmu ¢i
dokonce radosti. PfiSel jsem na to, ze kdyz koucuji lidi, tak mi d¢la radost jim pomahat a
kdykoliv vidim svuj piinos, zvedne se moje emocni hladina vys. Koucovani lidi mé doslova
dobiji energii a j4 tak na své okoli piisobim jako pozitivni ¢lovék, ktery rozdava energii. Rada
lidi mi fikd, ze po setkani se mnou odchazi naplnéni energii, ze jsem je rozveselil a dodal jim
lepsi naladu. Toto se mi dfiv nikdy nestavalo.

113



Moje empatie se zasadné zvedla. Je to proto, Ze jsem si zacal v§imat lidi kolem sebe, snazim
se do nich vcitit a divat se na svét nejen svym pohledem, ale i jejich. Pifi navazovani
porozumeéni s ostatnimi lidmi si v§imam jejich emoci. V praxi se mi osvéd¢ilo oslovovat to,

o

co vidim za emoce ve tvafich ostatni lidi. Z tvare jdou krasné vyc€ist emoce radosti, Stésti,
starosti, smutku, hnévu, frustrace aj. Sta&i pak tict: "4hoj [ v ipiné zdris, ¢im to?" nebo
"Ahoj [ vidim, ze t¢ néco trapi, co se stalo?" a lidi se oteviou a sami se rozmluvi. Vidi, ze
se 0 né zajimam a vytvarim tak spole¢né téma, o kterém radi budou mluvit. Myslim si, ze
diavodem, pro¢ se o tom rozpovidaji, je, ze konecné nékdo v tomto svéte si jich v§imnul a
zajima se o né. Kazdy z nas chce byt uznavan, respektovan a chce, aby nékomu na ném
zalezelo. A tim, ze si mé nékdo vSimne a sam od sebe rozpozna moji emoci, aniz bych mu to
musel fikat, v mych ocich stoupne, protoze je to v§imavy ¢lovék, kterého zajimam. Takovych
lidi neni v dne$nim svété mnoho.

Emoce se da vycist nejen z tvare, ale 1 z odpovédi na otazku "Jak se dneska mds?". Pokud
odpovi, ze dobfe, ne vzdy to jeSt€¢ znamena, zZe se ma opravdu dobfe. Hodn¢ napovi ton hlasu
Clovéka. Z hlasu jde poznat, jestli to fekl ironicky, radostn€, upfimné, smutng, znudéné aj.
Prvni odpovéd’ na tuto otazku tak muze byt jen socialni maska, a proto kdyZz rozpoznam
emoci z jeho tonu hlasu, muZu ji oslovit. Dalsi pfilezitost najit spole¢né téma. Projevim zajem
a zeptam se vic do hloubky. Na druhou otazku uz totiz Clovék castokrat odpovi pravdu,
odhodi socialni masku a mame tak spolecné téma na uvod konverzace. Je to takovy
"icebraker", ktery nyni bézné pouzivam pii navazovani konverzaci.

Dalsi moznosti, jak zacit konverzaci a vytvofit porozumeéni, je oslovit, nebo pfipadné rovnou
pochvalit néco, co na ¢lovéku vidim nebo vidim, ze by ho mohlo zajimat a o ¢em by se mohl
rozmluvit. Mizou to byt u muza zajimavé hodinky, auto, mobilni telefon, u zen pak parfém,
nausnice, Cast obleceni nebo tfeba uces. Uz jen obycejna poznamka: "Koukdm, Ze pouZivdte
iPhone. Jak jste spokojeny?” nebo "Pékné hodinky. To jsou Omegy?"dokazou clovéka
jednoduse rozmluvit. Tim dam totiz najevo, Ze o dané problematice taky néco vim a clovék si
se mnou bude chtit o tom vykladat. Kdyz rovnou pochvalim, nemusim se hned napoprvé
trefit, protoze se mozna dozvim, ze iPhone nesnasi, ze ho dostal sluzebné a kdyby nemusel,
tak ho nepouziva. Pozitivni ale na tom je, ze uz jsme navazali konverzaci a mame spolecné
téma, o kterém muzeme diskutovat.

Cela ta technika je vlastné ¢teni mezi fadky. Smyslem toho je byt zvidavy a se zajmem si
v§imat véci, aniz by je ¢lovék musel sdm sdélit. Je to mnohem vyS$Si stupeii nez se jen
zametovat na veéci, které ¢loveék fika. VE&fim, ze praveé v této neverbalni komunikaci se nachazi
mnohem vic, Ze v samotném sdéleni obsahu. Cilem je zaméfit se na véci, které¢ se nachazi
praveé mezi fadky. Co ¢lovek nefika, ¢emu se vyhyba, jak se tvari, v jaké emoci se nachazi,
jaky postoj zaujima, jakou barvu hlasu ma, jaka energie z n¢j vyzaruje. To vSechno jsou body,
kterych si jakou kou¢ vSimam u svych hra¢i. A pravé oslovenim téchto bodu dochazi k
vétSimu porozuméni mezi nami a Castokrat pfijdeme na zdsadni AHA momenty. Zejména,
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kdyz se hra¢ néCemu vyhyba a nemluvi o tom. Tak toto téma vytadhnu a polozim pted néj,
abychom se o ném pobavili.

Pro empatii je dalezity upfimny a opravdovy zajem o ostatni lidi. V ramci koucovaciho
tréninku jsem se naucil prenést zajem a pozornost na ¢loveka, které¢ho koucuji a diky pozitivni
zpétné vazbé a energii, kterou z toho dostavam zpatky vzdy, kdyz mu pomuzu, se to stalo
moji piirozenosti. Ne€ini mi tak problémy oslovovat emoce nebo spole¢na témata, o kterych
se da rozvinout konverzace a vytvaret porozuméni s druhymi lidmi.

Dokonce jsem tuto techniku ucil svého hrace, kterého koucuji. Je na pozici $éfa a ma problém
s komunikaci se svymi podfizenymi. Kdyz se jich zepta, jak se maji, tak mu odpovi, ze dobfe
a tim jeho konverzace konci, protoze nevi, o ¢em by si dal povidal. Doved! jsem ho k
uvédomeni, ze lidé ocenuji, kdyz se o né nékdo zajima, a tak se oteviou. Dal jsem mu par
tipt, jak hledat spole¢na témata, ktera 1ze komunikaci rozvijet dal. Pii dal$im setkani si to
velmi pochvaloval, protoze se mu podafilo s nékolika lidmi rozvinout diskuzi mnohem delsi
nez jen formalni "Jak se mds?" a "Dobre.". Pouzil to, ze si v§imnul u lidi, Ze maji moc prace a
oslovil to: "Ahoj - vypadd to, Ze dneska toho mds asi hodné, co?" A pani se mu
rozvykladala. Je to dobry zacatek, jak vytvaret porozuméni.

VII. Potvrzovani a aktivni naslouchani

Tyto dvé techniky patfi ke klicovym dovednostem v koucovani a prijde mi, Ze jsou zasadni
pro jakoukoliv mezilidskou komunikaci. Bohuzel ne kazdy je pouziva a pak se setkavame s
konverzaci jako napiiklad ve znamém filmu ,,Ucasmici zdjezdu®. Muz fika zend: "AZ se
vrdtim domii, dam si porddny Ceské pivo" a na to mu zena odpovida "Jo, jo, vyperu v§echno to
pradlo na 40".

Kdyz pozoruji okoli, existuji v ném lidé, ktefi radéji mluvi, ale moc se nezajimaji o ostatni.
Maji predstavu, ze komunikace je jen o tom mluvit, mluvit a mluvit a tim budou pro svét
zajimavi. Pro mé je takova konverzace nudnd, jednostranna a brzy ztratim pozornost a zajem
v tom pokracovat.

Zamérné jsem spojil potvrzovani a aktivni naslouchani do jednoho tématu, protoze mi prijdou
velmi podobné, jen se lisi v sile zajmu o druhou osobu. Potvrzovani je pro mé zakladni
aroven pro akceptaci toho, Ze se mi druha strana snazi néco sdélit. Potvrzovanim fikam
vlastné "slysim té". Potvrzovani se da realizovat obycejnym pokyvovanim hlavou, mrucenim
"hmm" nebo pfitakavanim "jo", "chdpu" nebo "rozumim". Nebo v§im dohromady. Pouhé
potvrzeni ale k vytvofeni souladu a vztahu s ¢lovékem nestaéi. Pfijde mi neslusné, kdyz
nékomu povidam piib&h a on na to fekne "Amm" a pokracuje svym vlastnim piib&hem, ktery s
tim vubec nesouvisi a aniz by jakkoliv zareagoval. V tu chvili si pfipadam, ze mé viibec
neposlouchal a celou tu dobu, kdy jsem mu vykladal pfibéh, jen pfemyslel, o ¢em bude
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vykladat sam. Neprojevil zdjem, neposlouchal, nepotvrdil. Porozuméni nevzniklo. J& pak
celou dobu pfemyslim, jakou navaznost ma jeho piibéh na ten muj a v Cem se skryva ta
pointa. Proto by podle mého nazoru mélo potvrzeni v sobé nést alesponl elementarni reakci na
to, co mi druha strana sdélovala je$té, nez prejdu na jiné téma. Napiiklad: "7o je zajimavy
pribéh, to jsem netusil. Kdyz o tom tak vykladas, tak jsi mi pripomnél jednu véc...".

Vyss8i urovni pro vytvafeni porozuméni v ramci komunikace je pak aktivni naslouchani.
Aktivni naslouchani v praxi pro mé znamena, ze vezmu informaci, kterou jsem slySel,
preformuluji svymi slovy a pfedam zpatky. Svoji vétu tak uvedu naptiklad slovy: "Jestli tomu
spravné rozumim, tak...", "Chdpu to spravne, Ze...", "Aha, takze..." nebo "To, co mi rikds je,
Druhd strana mi bud’ potvrdi, ze jsem ji spravné rozumél, ¢imz jsem podporil
porozumeéni a shodu mezi nami, nebo mi to vysvétli lip, protoze jsem si z toho odnesl néco
jiného. Aktivnim naslouchanim ukazuji druhé strané, Ze mé zajima, ze ji posloucham, ze mi
na ni zalezi a stdvam se tak respektujicim partnerem do diskuze. Proto vnimam, ze aktivni
naslouchani je zakladni piedpoklad koucCovani, kde je zakladnim stavebnim kamenem
vytvaret porozuméni. Aktivnim naslouchanim dochazi k vytvareni duvéry mezi koucem a
hrac¢em. Jako hra¢ citim, ze kou¢ je tady pro me a ze slysi, co mu fikam.

n

ze...".

Jesté vySsi uroven aktivniho naslouchéani je pro me¢, kdyz se mi podafi z toho, co mi hrac
povida, udélat metaforu nebo navézat pribéhem, ktery hrace posune nékam dal. V tu chvili
dochazi nejen k potvrzeni, ze slySim, co mi fika, ale zaroven dochazi k mnohem vétSimu
spojeni a shodé, protoze jsem pochopil a zéroven jsem ho posunul na Gplné jinou troven
uvazovani. Napriklad jsem koucoval hrace, ktery mi popisoval, jak se snazi predat produkty
svym lidem ve firm¢, aby za né byli zodpovédni. Tak jsem mu fekl: "Vypada to, Ze chces
svoje déti poslat do svéta." Pii tomto sdéleni se tplné rozzafil, zacal pfikyvovat a fikal, ze
maji za sebou pubertu, maji dobrou vychovu, ale uz otce nemusi nutné potfebovat, aby ho dal
vedl za ruku, je potfeba je postavit na vlastni nohy atd. Nad touto metaforou se da dal
pokracovat v diskuzi a klast silné otazky v tomto metaforickém piibéhu. Naptiklad "Cim bys
vybavil déti na cestu?" nebo "Jak casto s nimi chces byt v kontakitu?". Metafory na hrace
velmi dobfe funguji, protoze se najednou nebavi o svém problému, ale divaji se na to jako na
zcela jiny piibéh. Oprostim clovéka od jeho vlastniho pohledu a limitujicich presvédceni a
zavedu fe€ na paralelni piibéh a v ném se snadné&ji hleda cesta z problémi ven.

Kladeni silnych otazek je dalsi klicovou dovednosti kazdého kouce. Zeptat se na tu spravnou
otazku ve spravnou chvili, kterd vede hrace k uvédoméni (AHA momentu), je cilem kazdého
kouce. Na co se mam zeptat, abych hraci nejlépe pomohl? Moje zkuSenost mi fika, ze kdyz
Clovek aktivné naslouchd, tak je mnohem snaz$i polozit druhé osobé tu spravnou silnou
otazku. Pii aktivnim naslouchani totiz jdu s hraéem do hloubky daného tématu. Kdyz aktivné
nasloucham a preformuluji nahlas, co mi fika, sam si uvédomim, co se mi snazi hrac¢ sdélit a
hned mé napadne dal$i otazka, kterou bych mohl na to navazat. Moje zkuSenost je, ze kdyz
jsem aktivni naslouchani nepouzival, stal se z koucovani vyslech. Polozil jsem otazku, hra¢ na
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ni odpovedél a ja hned zase polozil dalsi otazku, aniz bych na to zareagoval, pak se hrac citil
jak u vyslechu. Nebylo to pfirozené, nebyl z toho citit zdjem, neposlouchal jsem. Pfili§ jsem
se soustfedil na to, jakou polozim dalsi otazku, aniz bych se soustfedil na to, co mi vlastné
¢lovek fika. A samoziejmé, co mi fika mezi fadky nebo nefika vubec.

VIII. Zavér

V ramci studia tohoto modulu jsem si uvédomil, jak je dulezita komunikace pro mezilidské
vztahy a jak jsou lidé ovliviiovani svymi emocemi. Diiv pro mé lidi byli nepfedvidatelni,
protoze jsem ve své rovnici chapani svéta nemél jednu dulezitou proménnou a tou byly
emoce. Naucil jsem se rozpoznavat emoce nejen sam na sobé, ale i na ostatnich. Diky tomu se
lépe dokazu ovladnout v pripade, ze se dostanu na emocni Skale doli. Pochopeni emoci
ostatnich mi zase umoziuje vytvaret porozumeéni a Iépe navazovat, udrzovat a rozvijet vztahy.

Porozumeél jsem svému dfivéjSimu piistupu negativisty. NerozliSoval jsem mezi nazorem a
objektivni pravdou a mél jsem potiebu své okoli opravovat a presvédcovat o své pravdé. Kdyz
jsem identifikoval, Ze existuje emocni stav negativismus, uvédomil jsem si, jak moc jsem se
v této emoci diive nachazel. Musim fict, ze jsem na zakladé toho zménil svij piistup, snazim
se vyslechnout ndzor druhé strany a pochopit ho a nasledné potvrdit, Ze jsem jej slySel. Pokud
mam jiny nazor, sdélim ho, a pifitom sviij nazor reprezentuji pouze jako svij pohled nebo
zkuSenost, nic vic. Nesnazim se druhou stranu presvédcovat. Naopak se snazim pochopit, na
zakladé c¢eho si vytvofil svij vlastni nazor a objevuji dal§$i mozné cesty, které bych dfive
nevidél. Diky tomu se nyni dostavam do minima konflikti se svym okolim a ziji pohodIngjsi
zivot.

Rozklioval jsem, pro¢ jsem byl v minulosti tak nedavéfivym ¢lovékem s nizkou empatii.
Moje teorie je, ze tim, ze jsem nebral v potaz emoce lidi, jsem jim nerozumél, protoze se
chovali pro mé nepredvidatelné. V této oblasti jsem nemél moc zkuSenosti a posuzoval jsem
lidi optikou logiky. Kazdé dalsi zklamani mé odcizovalo a nechtél si lidi pfipoustét moc
k télu. Tim jsem se stahoval, pro ostatni bylo obtizné mé poznat a ja lidem dopiedu nevéfil.
Myslim si, Ze nedostatecné védomosti a zkuSenosti v néjaké oblasti vedou k tomu, Ze lidé nad
touto oblasti nemaji kontrolu a tim padem za ni nechtéji pfevzit zodpovédnost. Za¢nou se této
oblasti vyhybat, vymlouvat se a obhajovat. Stahnou se. Moznym feSenim je rozsifit vzdélani
v dané oblasti, ¢imz ¢loveék objevi nové cesty, jak zvladat dané situace a z obéti se stava
tvurce. Zodpoveédnost Clovéka se zvysuje. Ja jsem se v ramci studia tohoto modulu vydal
cestou rozsiteni vzdélani. Diky tomu jsem si mnohem jisté€j$i a mam vétsi kontrolu v oblasti
emoci a vztahu s lidmi, nez jsem mél dfive, a to vSe prispélo k tomu, Ze se ze mé stal
empati¢t€jsi ¢lovék. Moje transformace osobnosti je patrna z osobnostnich testu, které jsem
absolvoval rok pred zacatkem studia a minuly mésic.

Komunikace je silnym nastrojem pro udrzovani a budovani vztahu. Afinita, tedy ochota
vytvaret vztahy, je tim vétsi, ¢im vice spole¢ného mame s danou osobou. Komunikace slouzi
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pro rozsifovani miry spolecného a tim padem k vytvafeni vétsiho porozuméni s okolnimi
lidmi. Diky aktivnimu koucovani jsem piesunul zdjem z vlastni osoby na zajem o své okoli.
Proto jsem si osvojil techniku komunikace, jak vytvaret porozuméni se svym okolim. Cela ta
technika je vlastné Ctenim mezi fadky — co Cloveék nerika, jak se tvari, v jaké emoci se
nachazi, jaky postoj zaujim4, jakou barvu hlasu ma, jaké energie z néj vyzatruje. To vSechno
jsou body, které lze aktivné oslovit a vytvofit tak vice spolecného, ¢imz se v dusledku zvysi
ochota byt ve vztahu.

Naucil jsem se snizit svoji potfebu perfekce. Ve chvili, kde se realita zaCind rozchazet
s puvodnim planem jsem se diive dostaval do pocitu frustrace. Snazil jsem se jesté vic,
burcoval jsem lidi kolem, rozdaval piikazy, a prestoze jsem Castokrat dokazal dosdahnout
puvodnich vysledkd, systematicky jsem poskozoval vztahy s ostatnimi lidmi. Uvédomil jsem
si, ze v danou chvili existuje 1 jina cesta, ktera nevede pfes emoci hnévu. Tou je vytvofit novy
pfizpiisobeny plan udélosti. Uvédomil jsem si, ze to neznamena osobni prohru nebo
neschopnost dotahovat véci do konce. Dulezitym prvkem je vSak nezapomenout na
komunikaci zmén svému okoli, aby ¢loveék neztratil svoji divéryhodnost tim, ze nedosahne
ptvodniho proklamovaného vysledku.

Osvojil jsem si techniku potvrzovani a aktivniho naslouchani, které vnimam jako zakladni
stavebni kdmen GspéSné komunikace a porozuméni mezi lidmi. V komunikaci, kde jedna
strana nepotvrzuje, co slysi, tak vznika dojem, Zze neposloucha. Nejde o to souhlasit
s obsahem, ale potvrdit, ze jsem slySel. Tim se clovék vyhne zbytetnym konfliktim,
nedorozumeéni ¢i odcizeni. Aktivni naslouchani je pro mé jako kouce zakladni dovednosti,
kterou pomaham svym hracam dosahnout uvédomeéni. Praktikuji ho tim, ze preformuluji
svymi slovy to, co mi hra¢ sdéluje, zasadim do nového kontextu nebo preramuji. Za vrchol
této dovednosti povazuji umét prevést sdélovanou informaci do metafory, protoze to vyzaduje
nejen pochopeni toho, co mi hrac fika, ale i rychlé vymysleni odpovidajicitho paralelniho
pfib&hu. Aktivni naslouchani mi pomahé v dal3i kouCovaci dovednosti a tou je kladeni silnych
otazek. Diky tomu, ze pfeformuluji sdélovanou informaci, se mi lépe pronika do hloubky,
abych pochopil hracovu situaci a mohl mu polozit dalsi otazku vedouci k uvédoméni.
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2.Vyjednavani a argumentace

I. Uvod

Clovék by mél znat sviij manévrovaci prostor pro vyjednavani a zvolit si, jaky typ vysledku
chce dosahnout. Je to vyhra/vyhra pro obé strany? Nebo chci zatlacit druhou stranu, a i za
cenu negativnich vedlejSich efekti dosahnout vysledku vyhra/prohra? Nebo jsem ochoten
ustupovat a chei se dohodnout za kazdou cenu 1 kdybych mél ve finale prohrat?

V této Casti prace se zaméfim na to, jakych vysledku lze pfi vyjednavani dosahnout, ¢im se
odlisuji a jakou pro nas maji hodnotu. Rozeberu také typy vyjednavani a jejich navaznost na
dosahované vysledky. Na jednom konkrétnim pfibéhu z praxe ukazu, jakym zptusobem jsem
preménil znalosti v dovednosti a co jsem se pii tom naucil.

II. Vyhra nebo prohra

Pojd'me se nejdfiv podivat na mozné vysledky. KliCovym bodem pro rozhodovani je
uvédomit si, co je pfi vyjednavani tzv. BATNA (Best alternative to a negotiatedagreement =
cesky Druha nejlepsi alternativa k vyjedndvané dohodé). Jde o zalozni variantu pro pfipad, ze
se nam nepodaii dospét k dohodé, ktera mi jesté dava smysl. Védét, kam az mazu ustupovat,
aby mi to jesté stalo za to. Clovéku to pomiize uvédomit si, jaké ma moznosti pfi vyjednavani,
jaka je Sife, ve které se muze pohybovat. Samoziejmé cilem kazdé strany pii vyjednavani je
sjednat dohodu lepsi, nez je samotna BATNA. Manévrovaci prostor pro vysledek vyhra/vyhra
je tedy dan dvéma body — bodem oznacujici vyhru a bodem oznac¢ujici BATNU. Pokud je
vysledek hor$i nez BATNA, povazuji to pro danou stranu za prohru. BATNU si tedy lze
predstavit jako oddélovac vyhry od prohry.

Kdyz prolneme BATNY jedné i druhé strany pfes sebe, vzniknou nadm nasledujici Ctyfi
kvadranty:

Druha strana
Vyhra

Prohra @ Wwhra Ja

Prohra
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Vysledek vyhra/vyhra

Zeleny kvadrant ¢islo 1 je oblast, kde vyhravaji obé strany. Je to kvadrant, ktery je me& osobné
nejblizsi, protoze vytvari pifedpoklady pro dlouhodobou spolupraci obou dvou stran, vyvari
vztahy plné daveéry a umoznuje prosperovat obéma stranam. Vychazi z predpokladu hojnosti,
tedy 7e vyhrat mizou obé dvé strany. Aby vyhrél jeden, nemusi nutné druhy prohrat. Uspéch
jednoho neznamena neuspéch druhého. Diisledkem je udrzitelnost vztaht, prosperity, dalsi
spoluprace a duveéry.

Vysledek vyhra/prohra a prohra/vyhra

Oranzové kvadranty ¢islo 2 a 3 jsou oblasti, kde vyhraje pouze jedna ze dvou stran a ta druha
prohraje. Vychazi z predpokladu nedostatku. A z principu, Ze prezit muze jen ten nejsilnéjsi.
Prvni mtze byt pouze jeden. Ten, kdo ukousne nejvétsi dil kolace vyhrava a vyhrou je, kdyz
na ostatni nezbyde. Vychazi ze soutéZivosti a pokofeni ostatnich. Kdo ma ostiejsi lokty
vyhrava. Tento piistup je pochopitelny z pohledu evoluce — od zvifat az po novodobé
Lalfasamce™ v lidské spole¢nosti. Je na ném postavena Darwinova teorie evoluce. M4 vsak
fadu vedlejSich efekti na strané porazenych — poskozenymi vztahy pocinaje a nendavisti
konce.

Vysledek prohra/prohra

Cerveny kvadrant &islo 4 znamena, Ze jsme prohrali obé dvé strany. Piestoze se na prvni
pohled zda, ze do kvadrantu cislo 4 se ned4 dostat, protoze to preci neni zamérem ani jedné z
vyjednavajicich stran, nize vysvétlim, jak je to vlastné jednoduché se tam dostat.

Nedohoda

Existuje jesté¢ jeden vysledek jednani, ktery neni na obrazku zakreslen, a ten je, ze se
dohodneme, ze se nedohodneme. Na prvni pohled se to muze jevit jako prohra/prohra, protoze
nikdo nevyhrél, ale neni tomu tak. Sice nikdo nevyhral, ale ani nikdo neprohral. Dulezité je,
ze nedoslo k poskozeni naSich vztaht, jen jsme se v tomto pfipadé nedohodli. Mozna bude
prilezitost v budoucnu. Je to rozhodné lepsi varianta nez prohra/prohra, a dokonce bych fekl,
Ze je to lepSi varianta nez vyhra/prohra nebo prohra/vyhra. Je to vlastné neutralni zakonceni
naseho vyjednavani, kdy ob& strany zjistime, e bychom nedosahli ani nai BATNY. Ze si
nemuzeme byt prospés$ni tak, abychom obé strany vyhrali, tak je lep$i se nedohodnout.

r r

III. Typy vyjednavani

Vysledek, kterého vyjednavanim dosahnu, zavisi na pfistupu obou dvou stran. Rozlisit tak
muzeme tvrdé a mékké pozic¢ni vyjednavani a vyjednavani principialni.

Tvrdé pozi¢ni vyjednavani je zaloZzeno na tom, ze ja chci dosahnout vyhry na ukor druhé
strany, tedy druhd strana musi prohrat. Na obrdzku je to kvadrant ¢islo 2. Pfi tomto

|20



vyjednavani prosazujete tvrdé svoje pozice a neberete ohled na potifeby druhé strany. Druha
strana je protivnikem. Pomoci natlaku hledate jednostranna feSeni. Pfi tomto jednani
vychdzime z predpokladu, ze ja musim vyhrat at’ to stoji co to stoji. Toto jednani se nabizi ve
chvili, kdy existuje mezi stranami vztah nadfizenosti a podfizenosti. At uz to je pozice
zaméstnavatel-zaméstnanec, odbératel-dodavatel nebo rodi¢-dité. Jedna strana néco ma
(castokrat to byvaji penize), druha to potfebuje. Strana, kterd ma navrch muze vyuzit svoji
autoritu a moc, aby zatlacila slab$i stranu do kouta a uzaviela vyjednavani k vysledku
vyhra/prohra. Dokonce miize sklouznout k pouziti nefér technik, podrazi a lhani. Z pohledu
silngjsi strany to z kratkodobého hlediska vypadd, ze opravdu vyhrala. Ale z dlouhodobého
hlediska doslo k poskozeni vztaht a ztraté duveéry a ve finale prohravaji oba. Jaka bude dalsi
motivace slabsi strany navazovat dalsi spolupraci s nékym, kdo s nim takto tvrdé vyjednaval?
Pro¢ by méla slabsi strana zistat ve vztahu angazovana a loajalni? A jakou hodnotu ma
poskozena povést a ztrata daveéryhodnosti u ostatnich, ktefi se o tomto vyjednavani dozvi?

Pfi tvrdém pozi¢nim vyjednavani se Cloveék vystavuje jeste dalSimu riziku. Z kvadrantu Cislo 2
se muzeme snadno dostat do kvadrantu ¢islo 4 - prohra/prohra a to tak, kdyz strana, ktera
prohrala se rozhodne, Ze udéla vse proto, abych ani ja nevyhral. Jednoduse jde o pomstu. Uz
nema co ztratit, a tak lepsi, nez nechat druhou stranu vyhrat je zapfi€init i jeji prohru. Je to
piiklad tvrdého vyjednavani na obou stranach, protoze obé strany jsou protivniky. Mam
takovy pocit, ze tento typ souboje "kdo z koho" a "kdyz ne j4, tak nikdo" je v nasi spolecnosti
vic nez béznym pfistupem. Nelze se divit druhé strané, ktera prohrala, ze se tak chova,
protoze je to jen poslednim zoufalym ¢inem, jak ucinit "spravedInosti za dost". Pri¢ina téchto
nesmyslnych konfliktu, které vyasti v prohru obou dvou stran, lze nalézt v tvrdém
vyjednavani s cilem dosahnout prohry na druhé strané. Tvrdé vyjednavani se tedy nabizi
pouzit pouze v pifipadé, Ze vite, ze s druhou stranou uz nebudete muset v budoucnu znovu
vyjednavat nebo kdyz vite, ze druha strana vam to "nemuze vratit". Osobn¢ bych tento styl
vyjednavani nedoporucoval, protoze si myslim, ze povést ma kazdy z nas pouze jednu.

Opakem je pak mékké poziéni vyjednavani. Cilem je dohodnout se za kazdou cenu.
Vysledkem musi byt dohoda, hlavné aby nevznikl konflikt. Proto nabizim dstupky, vyhybam
se natlaku a slevuji ze svych pozadavku. Nabizim a délam kompromisy a snazim se pii tom
vyhnout konfliktu s druhou stranou. Pfestoze toto jednani na prvni pohled vypada férovéji (je
to pieci moje vlastni volba ustupovat), nese v sobé velké nebezpeci. Tim nebezpecim je, ze
ustupuji ze své integrity a pii snaze dosahovat dohod mi nevadi (nebo si ani neuvédomuji), ze
dohody jsou pro mé vlastné prohrami. Sice jsme se dosahli dohody, ale j4 jsem prohral.
Pohybuji se ve kvadrantu Cislo 3. Pfi vice vyjednavanich s timto vysledkem si prestanu véfit,
nebudu prosazovat své zajmy a snadno se muZzu stat zneuzivanym témi, ktefi vyjednavaji
tvrdé. Toto vyjednavani ovlivni moji davéru v dalsi uspéch a ziejmé mé bude brzdit v tom byt
uspésny ve svém zivoté. Osobné to vnimam tak, ze pfi ojedinélém pouziti neni zase tak
Skodliveé 1)
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Tietim typem vyjednavani je principidlni vyjednavani. Pojd'me se vzajemné pochopit a najit
spole¢nou cestu. Pojd'me dospét k dohod¢, ktera bude vyhrou pro obé strany a kazdy z nas z
toho bude mit zisk. Pojd'me hledat oboustranné piijatelny vysledek. To je kvadrant Cislo 1.
Zéakladnim predpokladem pii tomto typu vyjednavani je snaha pochopit druhou stranu.
Clovék musi mit ochotu naslouchat, rozkryvat zajmy druhé strany, ptat se na divody, nechat
si vysvétlovat, zapojit svoji zvidavost. Proc? Predpokladejme, ze stanovisko jedné i1 druhé
strany je rozdilné. Na prvni pohled to vypada, ze se nedohodneme nebo jen za cenu, ze jeden
z nas prohraje. Diky tomuto zvidavému piistupu se vSak dozvim divody, pro¢ druha strana
pozaduje to, co na zacatku jednani deklarovala a stejné tak druha strana pochopi maj vlastni
zajem. Najednou se tak odkryvaji prilezitosti a moznosti, které byly na prvni pohled skryté a
my tak mame mnohem vétsi moznost dojit ke konsenzu, ktery bude vyhrou pro obé dveé
strany. Nebo kdyz zjistime, ze zdjmy obou dvou stran jsou tak rozdilné, ze se nikdy
nepiekryvaji, mizeme dojit k zavéru, ze se tentokrat nedohodneme a udrzime si tak nase
vztahy 1 do budoucna — zvolime "nedohodu".

IV. Za pozici je vidy zajem

Zakladem principialniho vyjednavani je uvédomit si rozdil mezi pozici a zajmem. Pozice je
néco, co prezentuji navenek, zajem jsou moje duvody, proc to tak chci. Piedstavme si to jako
dva ledovce, kde nad hladinu vystupuji pouze jejich Spicky. To jsou naSe pozice, které
ukazujeme svétu. To jsou nase nazory, naSe postoje, nase vyjadieni, nase sdélované potieby,
nase socialni masky.

Pozice
Moje pozice druhé strany

Kazda pozice skryva pod hladinou divody, pro¢ tuto pozici ¢lovék zastava. Lidé vSak obecné
tyto zajmy neprezentuji, nedavaji si tu praci, aby vysvétlovali, pro¢ zrovna tuto pozici
zastavaji. Bud' se jim nechce vysvétlovat, jak k tomu dosli, necht&ji ztracet Cas, boji se
odhaleni svych potieb mozna z pocitu, ze by byli zranitelni, nebo se domnivaji, Ze to je pro
druhou stranu zfejmé a nemusi to vysvétlovat. Cilem objevovani zajmi druhé strany je najit
piekryv, ve kterém se shodujeme. Mozna je tésné pod hladinou, mozna je hodné hluboko,
mozna neexistuje. Tak jako tak diky rozkryvani zajma do hloubky muzeme objevit zcela nové
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napady a mozna i Gplné jinou cestu, kterd nas na prvni pohled nenapadla. Kazdopadné se
otevira tak spousta moznosti, jak dojit k vysledku vyhra/vyhra.

Ke konfliktu muze dojit, kdyz maji lidé rizné néazory, tedy vyjadfuji nesouhlas nad
konkrétnim tématem nebo kdyz jsou omezené zdroje, napiiklad penize nebo Cas. Kazda strana
pak haji svoji pozici. Pokud lidé nechtéji pochopit druhou stranu (rozkryt zajem druhé strany),
konflikt je na spadnuti.

Priklad — on chce jit do kina, ona chce byt doma. Cas je omezeny, oboje se neda zvladnout.
Kdyby si kazdy stal za svoji pozici, nejspis se dvojice pohada, mozna sklouznou k utoku pfi
branéni své pozice. Nejspis by jeden vyhral a druhy prohral. Kdyby ale jedna ze dvou stran se
snazila rozkryt zdjem druhé strany, nejspis by zjistili, ze chtéji travit cas spolu a ze se nabizi
alternativa napf. v podobé sledovani filmu z domu.

Dovolim si tvrdit, ze pro budovani dlouhodobych vztahu, které jsou zakladem pro to,
abychom zili $tastny Zivot, je dulezité dosahovat pfi vyjednavani vysledkl typu vyhra/vyhra.
Ale jak na to?

Nejdiiv musime zacit sami u sebe a pfijmout paradigma hojnosti = tedy piedpoklad, ze vyhrat
mizeme vichni, ne pouze jedna strana. Ze dlouhodobé udrzitelny stav je, kdyz budeme zit
vedle sebe a kooperovat, nikoliv soupefit, dokud nepfezije pouze ten nejsilnéjsi, ktery
zlikviduje veskerou svoji konkurenci.

Véfim, ze toto muze byt docela obtizné paradigma k akceptaci pro mnoho lidi. Sam jsem byl
velmi soutézivy, chtél jsem byt prvni, vyhravat, porazet lidi okolo a musim pfiznat, ze se mi
to docela dafilo. At uz ve skole, v podnikani nebo tieba na golfovych turnajich. Zebficky,
tabulky, srovnavani, soutézeni, vsazeni se — prvni je pouze jeden a ostatni prohravaji. Dost
jsem vyhraval, ale mam pocit, ze za cenu poSkozovani, nebo minimalné nebudovani,
hodnotnych lidskych vztahi. Toto soutézivé nastaveni mysli nepodporuje hledani vysledki
typu vyhra/vyhra. Takto nastavend egocentrickd mysl spi§ poskozuje vztahy s ostatnimi,
probouzi zavist a u nékoho by mohla vést i k podvadéni ¢i necestnému jednani v touze vyhrat
za kazdou cenu.

Pokud dokazeme toto paradigma akceptovat, dalsim krokem je umét najit rovnovahu mezi
vlastnim egem a empatii vu¢i druhym. Rovnovahu mezi touhou zvitézit a respektem vici
druhé strané. Rovnovahu mezi dosahovanim vysledki a zméfenim se na lidi. Tento stav mysli
bych nazval zralost. Nezraly ¢lovék chce pouze dosdhnout svych cili nehledé na ostatni.
Pokud pfijmeme paradigma hojnosti, mizeme "vyzrat" a naucit se hledat vysledky, kdy
vyhravaji obé dvé strany. Kli¢em k tomu je umét se vcitit do druhé strany. Empatie. Proto
nabidka, se kterou predstupuji pfed druhou stranu, uz mysli na to, abychom vyhrali obé dvé
strany. Aby se druha strana neurazila tim, ze ji pfedlozim nabidku, ktera je apriori nastavena
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jako vyhra/prohra. Takova nabidka muze snadno urazit ego druhého ¢lovéka, ¢imz mu jasné
vyjadiim nediavéru. Pak se z vyjednavani stava souboj a dalsi eskalaci sméfujeme k vysledku
prohra/prohra.

Co kdyz mi nékdo predlozi nabidku prohra/vyhra? Zde pfichdzi na fadu principidlni
vyjednavani a snaha odkryt zdjem druhé strany. Nestat pozi¢né proti sobé, ale hledat feSeni.
Byt zvidavy a vyslechnout si druhou stranu. Nejdiiv se snazit pochopit, pak teprve pfichazi
¢as na vysvétleni vlastni pozice a rozkryti mého vlastniho zajmu. Myslim si, ze druha strana
se nesmi citit ohrozena, jinak nebude chtit ze své pozice ustoupit. Osvédcilo se mi, kdyz svij
zamér (tedy najit vyhru pro obé dvé strany) manifestuji na jednani dopfedu. Narovinu feknu,
ze chci, abychom se pokusili najit takovy vysledek, ktery bude uzitecny a vyhodny pro nas
oba. Vysledek, kde se budeme moci v budoucnu podivat sobé navzdjem do oci. A s ismévem.

V. Pribéh z praxe

Mél jsem pied sebou dost slozitou situaci ve firme. V nasi firmé doslo ke zméné fizeni firmy.
Namisto centralniho fizeni jsem se pustil do vedeni svych lidi. Vedeni vyzaduje na jedné
strané duvéru a svobodu, na druhé strané pak zodpovédnost a vysledky. Kdyz se tato zména
zaCala firmou prolinat, vétSina mych manazeri se toho chytla a vyuzili toho. Vyecitili
prilezitost a chopili se ji. Najednou mohli sami rozhodovat, nemuseli se uz na vSechno ptat.
Zacali se posouvat, rist, realizovat se. Najednou je nic nelimitovalo.

Jeden z manazeru ale stale zustal na svém misté. Byl to velmi pohodiny a pasivni ¢lovek,
spokojen se svym pomalym tempem. Pfilezitost vyrist ho neoslovila. Svoji praci nejradéji
rozdaval na vSechny strany okolo sebe, ale samotnému mu chybél tah na branku. Vysledky se
dostavovaly velmi pomalu a kdyz jsem ho s tim konfrontoval, bych schopen na moji otazku
odpovidat 5 minut, aniz by fekl néco hodnotného. Byl to vyfecny "politik". Nase schizky
zacaly byt vic a vic konfronta¢ni. Uvédomil jsem si, Ze se na schiizky s nim mii a mif t&§im.
Ze zatimco ostatni manazery podporuji v jesté vétsim ristu, na téchto schiizkach jsem citil
mrhani svym ¢asem. Nic se nedélo.

Neveédél jsem, jak si se situaci poradit a Castokrat jsem toto téma feSil se svym koucem.
Béhem toho jsem si uvédomil, Ze to neni &lovék, kterého chci ve svém tymu. Ze $ance na
zmeénu je minimalni. Pivodni systém fizeni firmy mu vyhovoval, ale novy styl vedeni pro néj
zkréatka nebyl to pravé. Zmeéna fizeni na vedeni mi oteviela o¢i a potieboval jsem tuto situaci
vyiesit.

Premyslel jsem nad vlastnostmi, jaké by meél mit ¢len mého tymu vedeni firmy. DoSel jsem k
tomu, ze by mél byt motivovany, cilevédomy, samostatny, zodpovédny a férovy. Takovy,
ktery se chce realizovat, ktery chce néco dokazat, posouvat se a moji roli je mu v tom
pomabhat, odstranovat prekazky, inspirovat ho k tomu, aby byl lepsi. Co ale kdyz dany clovek
toto viechno miize, ale nic z toho nedéla? Nema vnitini motivaci se kamkoliv pohnout? Misto
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toho mi jen obratné vysvétluje, jak je vie v poradku. Ze mé svoji cestu a ta je bohuzel jina,
nez kam sméfoval zbytek firmy a kam jsem chtél ja firmu vést. Rozhodl jsem se, Ze jedina
rozumna cesta bude se s timto ¢lovékem rozloucit. Nase hry byly tak rozdilné, Ze jsme se oba
jen zbytecné trapili. Prostfedi se zménilo, firma uz nebyla takova, do které nastupoval a
novému prostiedi se nedokazal ptizpusobit.

Kladl jsem si otazku, jak to udélat? Vzdyt' ja jsem jesté nikoho z mych pfimych podfizenych
nevyhodil. Jako pfipravu na jednani jsem si ujasnil nékolik véci:

e Mym zamérem bylo rozloucit se v dobrém tak, abychom si zachovali dobré vztahy.
Proto jsem chtél hledat feSeni typu vyhra/vyhra, které bude vyhodné pro obé strany.
Chtél jsem se dosahnout dohody, na které se oba shodneme.

o Protoze ostatni Clenové tymu vedeni netusSili o nasi situaci, musim danou situaci
dostatecné vysvétlit. Predpokladal jsem, ze informace o odchodu jednoho ¢lena vedeni
bude piekvapiva pro ostatni a mohlo by to negativné ovlivnit naladu v tymu. Bez
dostate¢ného vysvétleni PROC by to mohlo vést i ke ztraté divéryhodnosti.

Vzhledem k tomu, ze mél jiz smlouvu na dobu neurcitou, zakon mi umoziioval pouze
vypoved na zakladé paragrafu 52 pro nadbytecnost, akceptovat 2 mési¢ni vypoveédni dobu a
zaplatit 3 platy jako odstupné. To byla hranice, kterou bych musel v pfipadé nutnosti
akceptovat, nicméné by pro mé a ziejmé i pro n€j znamenala prohru. Dal§i dva mésice
bychom si znepfijemiovali zivot. Jeho vliv na moralku dalsich ¢lent tymu by byl negativni, a
proto by bylo lepsi variantou ustoupit a domluvit se s nim rovnou na vyplaceni 5 plati bez
nutnosti odvadét jakoukoliv praci a ukoncit pracovni pomér thned. Toto byla moje BATNA,
ktera méla hodnotu 200 tisic korun.

Mym zamérem bylo ukon¢it pracovni pomér dohodou, nikoliv vypovédi, tak, abychom oba
odesli jako vitézové. Chtél jsem, abychom vyhréli obé dvé strany a aby na mé a na firmu
vzpominal v dobrém. Moje nabidka znéla tak, Zze mu dam do konce mésice home-office, aby
mohl pfedat rozdélané véci, proplatim mu zbytek dovolené, pomiizu mu s hledanim nového
mista, ddm mu pozitivni referenci a jako bonus mu zaplatim jesté 1 plat. S touto nabidkou
jsem Sel do jednani.

Pro jednani jsem zvolil prostiedi u mé v kancelafi. Neformalné jsme si méli popovidat u mé
na sedacce. Piestoze toto téma nebylo pfijemné, byl jsem pozitivné naladén - pro me toto byla
obrovska pfilezitost se néco naucit, jak komunikovat nepfijemné téma s cilem dosahnout
vitézstvi na obou stranach. Citil jsem pfrilezitost, piestoze jsem nikdy podobny rozhovor
nevedl, tésil jsem se, co se naucim.

Zavedl jsem feC na téma, které jsem vedel, Ze se v ném rozchazime a nechal jsem jej mluvit.

Zeptal jsem se ho, jak on vnima naSe schiizky v posledni dobé, jak se posunuje ve své hie, jak
ho to celé napliiuje. Priznal, Ze cesta, kterou jsem se vydal ve sméfovani firmy, neni pro
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kazdého. Ze to chce délat jinak. Potvrdil jsem mu, Ze chapu jeho nézor, 7e firma, do které
nastupoval, se zménila. Taky jsem ocenil jeho dosavadni pfinos firmé. Pak jsem mu fekl, Ze
moje piedstava dalSitho sméfovani firmy je jind a ukazal jsem mu vizi, kam to chci sméfovat a
co ocekavam od svych lidi v tymu. Jak si pfedstavuji spolupraci se svymi lidmi, jak je chci
podporovat v dalSim rustu, coz vyzaduje jejich proaktivitu a touhu dosahovat vysledku.
Poukézal jsem na to, ze vlastné kazdy hrajeme jinou hru a ze se mozna oba zbytecné trapime.
I kdybychom do tak zkouSeli dal, budeme na sebe neustale narazet.

Manazer uznal, ze ani toto neni jeho pfedstava o dalsi budoucnosti. Nebyly v tom negativni
emoce, ani vycCitky z jedné nebo druhé strany - pouze konstruktivni diskuze a hledani toho,
jak tu situaci vyfeSime. Nekladl jsem mu nic za vinu. Konstatovali jsme, ze kazdy hrajeme
jinou hru a bude lepsi, kdyz se nase cesty rozdéli. Podatilo se nam dohodnout a spole¢né najit
feSeni vyhodné pro obé dvé strany. Dohodli jsme se na dal$im postupu, ze se sejdeme za
nékolik dni, kdy probereme zpiisob, jak to oznamime ve firmé. Dohodli jsme se, Ze oznameni
ucini on na manazerske poradé.

A opravdu. Na manazerské poradé v klidu oznamil, Ze jsme se dohodli na tom, ze bude lepsi,
kdyz se naSe cesty rozd&li. Ze ma jinou piedstavu o tom, jak fidit sviij tym, Ze nastupoval do
jiné firmy a Ze mu novy piistup spojeny s koucovanim nevyhovuje. Oznamil, Ze ve firmé
zustava pouze do konce meésice, dotahne vSechny rozpracované véci a pfeda je svému
nastupci. Mél jsem radost z toho, ze se nam podafilo situaci vyfesit, aniz by z toho vzniknul
konflikt. Manazer si zachoval svoji tvaf. Navic soucasti nasi dohody bylo odstupné pouze ve
vysi pouze jednoho platu. Povazuji to za zvladnuté vyjednavani.

Kdybych chtél vyuzit tvrdé pozicni vyjednavani, mohlo by to vypadat asi nasledovné: Mél
bych pftipravenou dohodu o ukonc¢eni pracovni smlouvy s cilem ukoncit spolupraci ihned bez
jakéhokoliv odstupného. Pozval bych si ho tak, aby to necekal a fekl mu, ze nechci dal
pokracovat ve spolupraci a poukazal bych na néjaky dobie promysleny zastupny duvod.
Vyuzil bych jeho nepfipravenosti, mozna i neznalosti zakona abych ho donutil to ihned
podepsat. Mohl bych zkusit 1 ur¢itou vyhrizku nebo klickovat na hranici zakona.

Kdybych chtél vyuzit meékké pozi¢ni vyjednavani, mohlo by to vypadat asi nasledovné:
Vyvolal bych jednani, kde bych mu fekl, Zze bych "potieboval", kdyby byl ochotny zvazit, ze
bychom se vzajemn¢ rozesli. Nabidl bych mu 3 platy jako odchodné. Kdyby odmitl, zvednul
bych nabidku na 5 plati. Kdyby stéle trval na svém, Ze se mu nechce, nabidl bych mu jesté, at’
si vezme notebook a telefon. Kdyby stale odmital, fekl bych mu, Ze mu zaplatim ¢trnactidenni
dovolenou, aby si odpocal, nez nastoupi do dalsi prace. A tak dale dokud bych nenaSel
dostatek ustupkl, aby na dohodu kyvnul.

Muj piistup vSak byl takovy, Ze jsem mu rovnou ucinil takovou nabidku s ohledem na to, aby
to 1 pro ného byla vyhra. Na obrazku nize je oznacena pismenem C. Nebyla to pro mé nejvétsi
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vyhra, jakou jsem si dovedl predstavit, ale byla to pro me akceptovatelna vyhra. Byla to pro
mé rovnovaha mezi touhou prosadit svij zajem a ohledem na pocity a vztahy s druhou
stranou.

Druha strana
Vyhra

A “"““‘EI-..\_ -

BATNA , ’
Prohra @ * ‘\\'_ ® \Wwhra Jg

Prohra

Bodem D je oznacena situace, kdy bych vyjednaval tvrdé pozi¢né a donutil ho k ukonceni bez
jakéhokoliv odstupného. Pak bychom mozna dosahli vysledku vyhra/prohra, které by se zahy
promeénilo na vysledek prohra/prohra, protoZze bych ztratil duveéryhodnost v o€ich ostatnich
zaméstnancl a moje povest zaméstnavatele na trhu prace by byla také zfejme poskozena.

Bodem A je oznacena vypoveéd s dvoumesi¢ni vypovédni dobou a tfimésicnim odstupnym.
Toto by pro n&j byla zfejmé vyhra, pro mé vsak prohra.

Bodem B je oznacena nabidka na okamzité vyplaceni 5 plati. Pro néj vyhra, pro mé BATNA.

Co jsem se z této situace naucil? Celkové mam skvély pocit, Ze se mi podarilo najit feSeni
typu vyhra/vyhra i v takto komplikované situaci, kterou jsem zazil poprvé. Zprava to byla pro
néj na prvni pohled negativni a velkou vyzvou pro mé bylo, jak to udélat, abychom si
zachovali dobré vztahy i vzpominky. A mé se to podarilo, byla to pro mé velka zkuSenost.
Klicem bylo pomoci otazek a aktivniho naslouchani rozkryt opravdovy zdjem druhé strany
(chet si to fidit po svém, tvoje vize neni pro mé, moje tempo mi staci). Pak jsem vysvétlil svuj
zdjem a oba jsme uznali, ze kazdy hrajeme jinou hru. Ze nase "ledovce" se neprekryvaji a
nejlepsi feSeni bude, kdyZ kazdy budeme hrat oddélené. Nasledovalo hledani dohody, jak nas
vztah ukonc¢ime.

Myslim si, ze bylo klicové je druhé strané ucinit takovou nabidku, ktera je pro ni
akceptovatelna. Nezatlacit druhou stranu do kouta, kde by se zablokovala ve své pozici.
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Neurazit jeho ego sobeckou nabidkou. Ukazat a deklarovat, ze myslim i1 na zdjem druhé
strany. Prosté myslet a jednat zplisobem vyhra/vyhra.

A je tu jesté jedno uvédoméni. Situace, kdy jsem byl nespokojen s vysledky, trvala vice nez
pul roku. Celou tu dobu jsem to toleroval, odkladal, délal kompromisy. Bél jsem se ucinit
zasadni rozhodnuti. Vyzvou pro mé bylo se rozloucit s ¢lovékem, protoze jsem nevédél jak.
Kdyz jsem nakonec nasel své odhodlani, podafilo se mi to vyfesit skvéle. Uvédomil jsem si,
ze pokud c¢loveék déla dlouhodobé kompromisy, bere mu to energii a pak se podvédome,
pokud muze, za¢ne dané osobé vyhybat. Nema smysl to odkladat, ¢as na vyfeSeni stejné driv
nebo pozdéji piijit musi. Moje zkuSenost je, ze kdyz uz jsem to mél za sebou, tak jsem si rekl
- "§koda, Ze jsem to neudélal diiv". Clovek zbytetné ztraci Cas a energii. Je potieba v sobé
najit odhodlani, nebat se a jit do neznama.

V1. Zavér

Ve své praci jsem se vénoval riznym vysledkum vyjednavani rozdélenych podle toho, ktera
strana vyhraje a ktera prohraje. Jsou to tyto vysledky:

e Vyhra/vyhra
e Vyhra/prohra
o Prohra/vyhra

o Prohra/prohra
e Nedohoda

Abychom dokazali od sebe jednotlivé vysledky rozlisit a fict si, jestli jsme vyhrali nebo
prohrali, musime si byt védomi nasi BATNY. BATNA je bod, kdy se vyhra méni na prohru,
kdy jesté stoji za to dohodu uzaviit a kdy uz ne. Clovék by si mél uvédomit tento nejzazsi bod
jesté pred samotnym zaCatkem vyjednavani, coz mu usnadni orientaci v prubéhu jednani. Ve
chvili, kdy by mél slevit pod svoji BATNU, nabizi se alternativa v podobé nedohody. Tento
stav je povazuji za lepsi, nez skoncit jednani s prohrou na nékteré strané. Ne vzdy je ale
nedohoda mozna.

V zivoté se snazim dosahovat vysledka vyhra/vyhra. Tento vysledek dle mého nazoru
umoziuje budovat dlouhodobé vztahy a udrzovat s druhou stranou rovnocenny partnersky
vztah zalozeny na spolupraci. Kdyz kazda strana bude prosperovat z uzaviené¢ho vysledku, je
to dobry predpoklad pro dlouhodobou udrzitelnost. V pripadé, ze bych chtél docilit vysledku
vyhra/prohra, je pravdépodobné, ze druha strana, pokud ma svobodu se rozhodnout, uz se
mnou nebude chtit spolupracovat a znovu jednat. Vysledek vyhra/prohra je tedy pro mé
pouhym kratkodobym ziskem. Snaha o dosahovani vysledki vyhra/vyhra prameni z
predpokladu hojnosti, tedy ze vyhrat muzeme vSichni, a ne pouze ten nejsilngjsi. Toto je
rovnéz jedno z klicovych uvédomeéni, na které jsem po cesté prisel.
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Dale jsem si uvédomil, jak je dilezité vnimat rozdil mezi pozici a zajmem. Zatimco pozice je
néco, co prezentujeme navenek a mizeme si to piedstavit jako nevysvétleny sdélovany nazor,
zajem je hluboce skryt a spiSe vyjadiuje nase divody, pro¢ tento nazor sdélujeme. Pokud nase
pozice jsou rozdilné, muze to vést ke konfliktu. Abychom se dobrali dohody, idedlné
vyhra/vyhra, musime se proaktivné snazit pochopit zdjem druhé strany. Jaké je "proc" druhé
strany? Pro¢ zastava tuto pozici? Klicovymi prvky jsou tvorba porozuméni, zvidavost, aktivni
naslouchani a empatie. Rovnéz se mi osvédcilo nejdiiv rozkryt z4jem druhé strany a teprve
poté vysvétlit svilj zdjem. Pfi tomto postupu se druhd strana zbyte¢né nebrani a nebojuje za
SVOji pozici.
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3. Lovci lebek

I. Uvod

Pro kazdou firmu jsou duleziti lidé, ktefi ji tvori. Dokonce bych si dovolil tvrdit, ze lidé jsou
to nejcennéjsi, co firma ma. A ze lidé by méli byt na prvnim miste, jesté pfed zakazniky. O to
dulezitgjsi je mit zvladnuty nabor novych lidi, kdyz firma roste. V nasi firmé¢ mame pres 60
lidi a kazdy rok pfijmeme cca 5-10 lidi.

V této Casti prace se budu vénovat tomu, jak jsme namisto hledani lidi pfistoupili k jejich
pfitahovani a jak jsme vytvorili novy proces naboru, ktery jsme nazvali ,,Nabor jako zdzZitek™.

II. Motivace ke zméné

I ;¢ picd rokem byl nezndmou firmou pro vefejnost i potencialni uchazece. Kdo kdy
slysel o néjakém [P Méame sice skvélé jméno mezi nasimi zékazniky z oblasti
socialnich sluzeb, pro které vytvarime Spickové produkty, ale jinak nas moc lidi neznalo.
Tento nas hendikep jsem cCastokrat fesil s mymi manazery, kdyz potfebovali najit dalsiho
¢loveka do svého tymu. Nedafilo se nam nachézet ty spravné lidi a s pocitem obéti jsme si jen
povzdechli, jak t&Zké to je byt malou éeskou softvérovou firmou v | Takovy David mezi
nadnarodnimi Goliasi, ktefi nenasytné la¢ni po programatorech, ktefi na trhu uz davno nejsou.

Pak jsme se dostali ke knizce Stésti doru¢eno od Tonyho Hsieha ([ [ | | . ze které nas
oslovila myslenka otevfit se smérem ven a predstavit svétu nasi firemni kulturu. Védéli jsme
totiz, ze mame ve firmé super lidi, skvélou atmosféru a pratelské prostiedi (néktefi tomu fikaji
dokonce druha rodina — -Domov ©). Uvédomili jsme si, ze mame co nabidnout, a pfitom
nemusime nutné byt gigantem s miliardovym rozpo¢tem. Pravé naopak! Na rozdil od giganti
u nas nemame ,.korpordini bullshit“ (rozum¢j byrokracii, nesmyslna nafizeni a nemoznost na
tom cokoliv zménit). Jsme hrdi na nasi firemni kulturu a véfim, e kdo zazil [ to mize
potvrdit. A tak jsme se rozhodli s tim néco udélat a zviditelnit se.

Jako prvni krok jsme chtél zrealizovat napad od [l 2 vydat knizku |l firemni
kultury. Nazvali jsme ji [l Tato knizka je o pribézich, o lidech a o nasi firemni
kultufe. Ale jakou vlastné mame firemni kulturu? Abych na to mohl s ¢istym svédomim
odpovédét, zeptal jsem viech |l Rozddlil jsem lidi do skupin po 10ti lidech a
s kazdou skupinou jsem stravil 5 hodin v ramci workshopu tak, aby se kazdy clen naSeho
tymu mohl vyjadrit a spolupodilet se na tom, kdo vlastné jsme a kam sméfujeme. Hledali jsme
spole¢né odpovédi na to, co jsou silné stranky [l pro¢ bychom chodili do prace i
kdybychom kaZzdy z nas méli miliardu na uc¢tu a jaké zakladni lidské hodnoty by mél mit dalsi
B -5y k nam zapadl a citil se mezi nami jako doma. Byla to zébava a opravdu jsme si
to uzili. V ramci nasich setkani zaznéla spousta pfibéhu a zazitka a ja poprosil vSechny lidi ve
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firme, aby napsali svilij vlastni autenticky ptibéh, co pro né znamena - Tyto piibehy
jsme vzali a pfesné v tom znéni je vydali v nasi prvni kniZce firemni kultury.

Definovéni spole¢nych hodnot a uvédomeéni si nasich silnych stranek byl pro nds zacéatek
cesty za vétsi znamosti [l cesty za svobodnou firmou, cesty za tim, stat se inspiraci
pro ostatni. Byli jsme si védomi vlastni hodnoty a rozhodli se, ze nebudeme dal lidi hledat, ale
ze je budeme k nam pfitahovat. Védéli jsme, ze mame zdravé jadro, ale navenek jsme se nijak
neprojevovali. Do té doby jsme totiz neméli potiebu. V dobé svétové krize v roce 2008 bylo
na trhu tolik programatort, ze stacilo vyvésit inzerat na inzertni portal a mohli jsme si vybirat.
Ta doba uz skoncila a o 7 let pozdéji tento pfistup uz nefungoval. Bylo jasné, ze musime
zménit nas pristup. Skvélé bylo, Ze mdme na ¢em stavét. Ze mizeme postupovat zevniti ven a
ze mame obsah, na kterém muzeme staveét.

III. Tvorba tymu

Chtél jsem vytvofit akéni tym, se kterym spoleéné vymyslime na$ novy smér. Dal jsem
dohromady pracovni skupinu, jejimz ¢lenem se stalo nékolik manazeru, ktefi zrovna hledali
¢loveka do svého tymu. Soucasti tymu byla i kolegyné - ktera se do své role , Expertky
na - talenty™ (neboli personalistky) teprve dostavala. Poslal jsem vybranym lidem
nasledujici motiva¢ni e-mail:

Pratelé, kamaradi, kolegové, -

Rad bych vdas pét prizval do svého tymu, jehoz cilem bude zamérit se na pritahovani dalsich

spravinych || do nasich rad.

O co jde? Jestli si vzpomenete na loiisky workshop ohledné piisobeni nasi znacky, ohodnotili
Jjsme si uroven, jak piisobime na potencialni uchazece a verejnost, nékde mezi 2-3. Skvéla
sebereflexe a uvédoméni. Neni to moc lichotivy obrdzek a ja bych chtél tuto hodnotu béhem
letosniho roku zdsadné pozvednout, minimdlné na uroven 8. Skvéla zprava je, Ze mame na
cem stavét. Doposud jsme objevili, jaci jsme, jakou mame firemni kulturu, v cem jsme
vyjimecni, co miZeme nabidnout, a myslim si, Ze toho neni mdlo. NaSe jddro je zdravé.
Myslim si, Ze - je pro generaci Y zajimavym mistem, kde dalsi “ypsilonky™ muZou najit
smysl své prdace, realizoval se, rozvijet se v pratelském kolektivu a néco v Zivoté dokdzat.
Zaroven jsem presvédcen, Ze uZ nepotrebujeme hledat zbylé volné lidi na prazdném
pracovnim trhu a jesté za to platit nesmysiné castky. Chci, abychom si uvédomili nasi hodnotu
a se zdravou sebejistotou jsme se pustili do pritahovani téch nejlepsich produktivnich lidi,
kteri momentalné jesté pracuji nékde jinde. A k tomu jsem si vybral vds.

Co nds ceka? Budeme spolu tvorit, hledat, vvmyslet, realizovat. MiiZete ovlivnit a podilet se
na tom, jak ||| bude pisobit na celou verejnost — protoze potencidini || R jsov
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podskupinou celé verejnosti. Nikdo z nds nezna spravnou cestu, o to to bude véisi zabava!
Néco nam jiz funguje a k tomu existuje obrovska spousta informaci, myslenek, proslapanych
cesticek, kde miiZeme cerpat nasi inspiraci. Budeme hledat odpovédi na tyto otdzky: Jak a kde
budeme || NN pritahovar? Jak ovérime, ze je to spravny clen do nasi rodiny, abychom si
byli opravdu jisti? Jak najdeme opravdové hvézdy (tahouny nebo alespon vykonavace), které
ndam pomuzou firmu posunout dopredu? A jak = toho v§eho miizeme udélat zdzitek, na kiery se
nezapomina? A co kdybychom byli dokonce jednou z mdla firem, kterd nabidne po dvou
mésicich uchazeci 20 000 ve zkuSebni dobé za to, Ze ihned odejde z firmy? To je vyzva ©.

Dejte mi pls védet, jestli prijimate moji vyzvu stdat se soucdasti tohoto (ymu a jestli vam
vyhovuje termin nize.

Vsichni osloveni vyzvu piijali a tak jsme mohli zacit. S tymem jsme se seSli v pribéhu
nékolika mésic celkem ctyfikrat, vzdy na pul dne a mimo tradi¢ni prostiedi nasi firmy,
abychom vyuzili vétsi kreativity a novych myslenek. Spolecné jsme hledali odpovédi na
otazky, které vedly k tomu, jak redefinovat nabor do |l na zcela novou uroveri. A nasi
latku jsme si pro jistotu nastavili hodné vysoko. Nebylo nasim cilem jen vytvofit novy image
firmy na pracovnim trhu. Chtéli jsme, aby se jakékoliv setkani s [ il stalo pozitivnim a
nezapomenutelnym zazitkem. Proto jsme si nasi cestu pojmenovali Nabor jako zazitek.

Hned na prvnim workshopu jsem oteviel otizku PROC. Jaké je nase PROC? Ceho chceme
dosahnout? Jak vypada nase vitézstvi?

Definovali jsme si tii nasledujici pilife, na kterych jsme nabor chtéli postavit:

1. Chceme lidi pritahovat jako magnet, nikoliv hledat.
Chceme ukazat, ze jsme jinou firmou a ze mame co
nabidnout. Ze jsme vic nez jen zaméstnavatel, Zze jsme druha
rodina. Chceme lakat lidi, ktefi zapadnou do naSi firemni
kultury, sdileji s nami stejné hodnoty 1 smysl a pfispéji k
tomu, aby [l by! lepsi firmou.

2. Protoze chceme vytvofit prestizni znacku [ jsme si
védomi nasi hodnoty, a proto nebudeme slevovat |l
hleda jen hvézdy. Dostat do [JJJJJJl] musi byt dostate¢nou
vyzvou, kterou ne kazdy muze zvladnout. Je lepsSi nevzit
zadného kandidata, pokud nejsme o ném na 100%
presvédcCeni, nez vzit alespofl n€koho. Véazime si své hodnoty
a kandidat se musi hodné snazit, aby nas piesvédéil, ze on je ten pravy ||
Chceme umét vybrat toho spravného a byt si tim jisti.
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3. Chceme, aby nabor do [JJJJJll by zaZitkem. Od prvniho setkani s nasi firmou —
poCinaje webovymi strankami, inzeratem, pies naSi komunikaci, vybér az po
podepséani pracovni smlouvy. Chceme se odliSovat na pracovnim trhu a chceme, aby
se o [ povidalo v pozitivnim slova smyslu. A u téch lidi, ktefi se k nam
nedostanou, chceme zanechat pozitivni dojem a , ziistat v jejich snech™ ©.

Rozdélili jsme si nabor na nékolik samostatnych Casti, které na sebe navazuji. Nejdiiv si
musime uvédomit koho chceme pritdhnout a pro¢. Jaky je vlastné smysl dané pozice a jaké
jsou od ni oCekavané vysledky. Dalsi otazka byla, kde budeme lidi pfitahovat a jak. A
nasledné jak vybereme toho spravného ze vsech lidi, které piitahneme.

Nad tim vS$im se bude prolinat vSudypiitomna otazka — jak to udélat jinak nez tradi¢né, jak z
toho udélat zazitek, jak se odlisit. Jak to udélat [l zptsobem?

Také nas napadla otazka, co kdyz budeme Usp&Sni a pfitahneme vic lidi, nez dokazeme
ptijmout? Rekli jsme si, ze si budeme vechny potencialni _, ktefi uz prosli uzsim
vybérem evidovat, abychom do této databaze mohli v budoucnu sahnout. Do spolecnosti
- se pry ro¢né hlasi 3 miliony lidi. M¢é by se libilo, kdyby se k nam chtélo dostat 1 000
lidi, ktefi jsou tzv. "culturefit" (prosli vybérem pres hodnoty i smysl a maji dovednost, ktera
by - pomohla). A tak jsme méli i krasny cil: Tisic zajemcu, ktefi chtéji byt soucasti

znacky ||

IV. Koho pritahujeme a proc

Vytvoril jsem vstupni dotaznik, ktery si kazdy ¢len naSeho tymu vyplnil za doméci ukol a
jeho vysledky jsme pak spolecné sdileli na jednom z workshopt. Cilem dotazniku bylo
zamyslet se nad tim, jaké jsou silné/slabé stranky mého tymu, koho hledame, jaky je vlastné
smysl dané pozice v kontextu firmy, co jsou jeji vysledky, jak je mizeme méfit a také, jaké
dovednosti a kompetence dany ¢lovék potiebuje na to, aby mohl dorucovat vysledky.

Dotaznik jsem rozdélil na tii Casti a obsahoval nasledujici otazky:

1. Muj tym
o Jakeé jsou silné stranky mého tymu (vyhody)?
e Jaké jsou slabé stranky mého tymy (pfilezitosti)?
 Pro¢ by se mél piidat zrovna do mého tymu? Cim jsme vyjimeéni?

2. Koho hledam

o Jaky je smysl/icel dané pozice ve firmé?
e Bude nékoho vést?

133



¢ Co bude jeho konkrétni pracovni naplni? Jaké jsou jeho povinnosti, co je nutné a co
musi délat?

e Za co vSechno bude odpovidat a ponese odpovédnost? Za co rudi, co garantuje?

o Jakymi pravomocemi musi disponovat? Jaké ma kompetence, tedy co je opravnén
délat?

e Co bude konecnym vysledkem (produktem) jeho prace? Za co ziska uznani a respekt?

e Jakou produktivitu o¢ekavame a jak ji budeme méfit?

o Co bude prekonavat za vyzvy/bariéry? Co je nepiijemné, v ¢em to bude tézké?

o Co ziska za to, kdyz vyzvy prekona (nejsou to benefity)?

3. Co ocekavam
o Co je pro me dulezité, aby kandidat splioval?
» Jaky by mél byt (vlastnosti, pfistup, hodnoty)?
« Jaky rozhodné nechci, aby byl?
o Jake znalosti potfebuji, aby kandidat mél a proc (tj. co zna teoreticky)?
« Jaké dovednosti potiebujete, aby vas kandidat ovladal a proc (tj. co umi prakticky)?
o Jaké musi kandidat mit prokazatelné zkusenosti a proc?

Toto uvodni zamySleni se nad kazdou pozici vnimam jako kli¢ové, protoze pomiize
vedoucimu tymu si urovnat myslenky, ziskat potfebny nadhled a spravné definovat pozici. Je
to cenny zdroj uvédomeéni. A v neposledni fadé je to vyborny podklad pro nasledné sestaveni
inzeratu.

Na jednom z workshopu jsme dotazniky spole¢né prochazeli. Kazdy precetl jeden bod a dali
jsme mu vSichni zpétnou vazbu. Bylo to velmi kreativni setkani, kdy jsme vSichni objevovali
néco zcela nového. Jako velky pfinos vnimam to, ze jsme toto téma otevieli, ze jsme §li do
otdzek, u nichz nejsou na prvni pohled ziejmé odpovédi a nuti ¢lovéka se zamyslet. Castokrét
jsme méli dokonce 1 opatné nazory na to, co ma byt vysledkem a kdo ma mit za co
zodpoveédnost.

Piekvapenim pro mé byla diskuze nad tématem smyslu/uéelu jednotlivych tyma v |||
Ukazalo se, ze néktefi kolegové netusili uplné presné, co délaji jiné tymy a proc jsou duilezité.
Timto jsme, jako vedlejSi efekt naSeho naborového workshopu, otevieli dost velké téma!
Uvédomil jsem si svoji chybu, Ze pokud ani vedouci tymu neznaji pfesné ucel vSech ostatnich
ve firmé, jak to miizou znat ostatni ||

Proto jsem se rozhodl zaméfit nasledujici manazersky teambuilding na téma smyslu oddélent,
ocekavanych vysledku, zodpovédnosti a efektivniho fungovani. Potfeboval jsem, aby se mezi
nami vyjasnily zodpovédnosti a kazdy védél, jaké vysledky mize ocekavat od ostatnich ve
firmé. Uvédomili jsme si spolecné, jak klicova je efektivita jednotlivych lidi a tyml pro
fungovéni a ispéch celé firmy. Ze neni na$im primarnim cilem hledat dal3i lidi pro zvyseni
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vykonu - ale ze se nejdfiv musime zaméfit na efektivné$i fungovani uvniti sami
mezi sebou. Uvédomili jsme si jednu, na prvni pohled zcela zfejmou véc, ze kazdy Clen tymu
musi byt schopny si sam na sebe vydelat a musi mit pfidanou hodnotu pro firmu. Jeho
vysledky musi mit hodnotu bud’ pfimo pro zékaznika, ktery za to firmé zaplati, nebo musi mit
hodnotu pro jiny tym ve firmé, ktery diky tomu muze dorucovat své vysledky.

Jeden kolega si na zakladé dotazniku uvédomil, ze uz dalsiho clovéka do tymu nebude hledat.
Ve chvili, kdy si popsal ocekavané vysledky, tak zjistil, ze po ném nikdo nepozaduje vétsi
vykon. Clovéka vlastné hledal jen proto, ze se pied nékolika mésici rozlou¢il s jednim
neproduktivnim ¢lenem tymu a ze setrvacnosti hledal nékoho dalsiho. Tim, ze se zamyslel
komplexné nad hledanou pozici, doSel k zavéru, Ze stavajici tym je plné¢ dostacujici a dokud
nebude potieba, nemusi hledat nikoho nového.

Druhy kolega se chystal hledat nového ¢lovéka poté, co mu ¢lenka tymu odejde na matefskou
dovolenou. Po diskuzi nad produktivitou a oCekavanymi vysledky pfisel na to, ze nebude
nutné hledat nahradu. Ze kdyz se zamé#i na piipravu softwarovych nastroji, které usnadni a
zrychli rutinni praci, a podpofi osobni rozvoj stavajicich lidi, tak zvladnou stejny objem prace
ale s niz§im poctem lidi.

Moje uvédoméni z dotazniku je nasledujici. V nasi firmé se snazim o to, aby ||| monii
zit svobodné a méli moznost se rozhodovat o tom, jak véci délaji a jak dosahuji svych
vysledka. Proto vnimam jako dulezité s nimi dojit na to, pro¢ existuje dana pozice, jaky ma
vubec smysl v kontextu celé firmy a procesu ziskdvani nebo udrzeni zakaznika, jaka je jeji
zodpovédnost a ocekavany vysledek, jak budeme vysledky méfit a jaké kompetence k tomu
potiebuje. Co mi ale nesedi je lidem definovat jejich konkrétni naplii prace, popisovat jejich
¢innosti a ur¢ovat jejich povinnosti. Citim, ze bych jim tim ubiral svobodu, kdybych se snazil
vydefinovat to, co maji a nemaji délat. Naopak by to vedlo k tomu, ze tim za néj prebiram
zodpovédnost a zuzuji jejich manévrovaci prostor, potlacuji kreativitu a jejich iniciativu.
Clovék s jasné pieddefinovanymi Einnostmi by pak rad&ji nedé&lal nic jiného nez to, co je
napsané na papiru, aby nevyboéil z o¢ekavani. Nerad bych slySel odpovéd "to nebudu délat,
to nemdm v popisu pracovni pozice". Chci nechat lidem kreativitu v dosahovani vysledka a k
tomu je dulezité mit spravné nastavena oCekavani. Proto je pro mé kli¢ové byt naladén s lidmi
na to, jaky je jejich velké PROC v - a nechat na nich, jak ho dosahnou. Samoziejmé
v souladu s hodnotami [l vizi a dobrou povésti firmy.

V. Kde pritahujeme a jak

Na zakladé uvédoméni, koho hledame, jsme se pustili do tvorby inzerati. Chtéli jsme, aby
inzeraty ukazovaly nase hodnoty, ze premyslime jinak, jsme kreativni a transparentni. Ze
nejsme tuctovi, nudni, pramérni nebo korporatni. Nase inzeraty se musely odliSovat! Cilem
inzeratu bylo pfitahnout pozornost, zaujmout a vyvolat emoce. A jak lépe u lidi vyvolat
emoce nez otazkami? Otazky nuti ¢lovéka se zamyslet, ¢imz se mu vybavi jeho zkuSenost a s
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tim spojené emoce. I kdyby byla emoce negativni, tak 1 tak jsme zaujali jeho pozornost.
VyzkouSeli jsme si techniku pferamovani otazek, kdy z obycejného nudné sdéleni bez emoci
udélame otazku, ktera clovéka muze silné oslovit. Takze namisto nudného sdéleni
"Pozadujeme znalost MS SQOL" jsme napi. vymysleli otazku "DokdzZes si poradit se spoustou
dat a udélat v nich pordadek pomoci MS SQL?".

Jedna z ||l hodnot zni Bud' otevieny zméndm. Cheeme pritahovat lidi, ktefi se neboji
vyzev, ktefi jsou spiSe pionyfi nez rutinéfi. Pionyr odchézi, kdyz ztratil vyzvy. Rutinér
odchazi, kdyz se pofad néco méni. A protoze zmeéna a rust je soucasti nasi DNA, rutinér by se
u nas utrapil. Proto pro dobro obou dvou stran nechceme nabirat do firmy rutinéry. V inzeratu
jsme se zvlast soustfedili, abychom komunikovali vyzvy, a tak jsme pouzili slova jako "Budes
objevovat, hledat, tvorit, vvmyslet..." nebo "Bude to tézké, troufnes si?". To by mélo odradit
rutinéry, a naopak pfitahnout pionyry.

Dalsi dalezity bod pii vytvareni textu inzeratu je uvédomit si, jak motivované lidi chceme
pritdhnout. Chtéji pfispét a byt soucasti néceho vétsiho (outflow orientace), nebo se zajimaji
jen o to, co dostanou a co jim firma muze nabidnout (inflow orientace)? Pro outflow
orientovaného cClovéka je dulezité komunikovat smysl prace, jeho dulezitost a pfinos, ¢im
muze byt prospésny, za co ziska uznani a respekt ostatnich. Naopak pro inflow orientovaného
¢loveka jsou dulezité benefity, osobni vyhody, co mu firma da, co ho nauci, ¢im mu firma v
jeho zivote prispéje. Takovyto ¢lovék mysli primarné na sebe a chce nejdiiv brat, pak mozna
ze sebe 1 néco da. O tento typ lidi nemame zdjem, a proto jsme se v inzeratech vyhnuli
komunikaci benefiti a naopak zamérili na komunikaci smyslu a vysledku.

Vytvoril jsem navod na sestaveni poutavého inzeratu, podle kterého mél kazdy Clen tymu za
ukol vytvorit svij vlastni inzerat.

1. Zaénéte s PROC (= ucel)
o Proc¢ dana pozice, jaky je smysl této prace, jak ziskd uzndni a respekt, co budou jeho
vysledky
e Zapojte otdzky a prerdmovani
2. Nabidnéte vyzvy (= bariéry)
e (o bude prekondavat, co je neprijemné, v cem to bude tézké
o Budte uprimni a komunikujte na rovinu
3. Ukazte vitézstvi (= svoboda)
e Jaké vyhody ziskam za to, kdyz vyzvy prekonam
o Pozor, nejsou to benefity

Inzeraty jsme mezi sebou nasledné sdileli a davali si zpétnou vazbu, jak to na nas pusobi. Je to

dost transparentni? Neskryvame néco? Zaujali jsme t€? Ma to v sobé §t'avu? Nazory ostatnich
nam umoznily inzeraty opravdu vySperkovat.
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Aby byly inzeraty jeSté atraktivnéjSi, nechali jsme si je ozivit ilustraci, ktera ukazuje
I - :kci na dané pozici. Zde jsou ukézka naseho inzeratu:

SAMOSTATNY KONZULTANT UZIVATELSKE PODPORY

Chces byt ten, ktery pomdhd nasim zakaznikiim z Fad poskytovatelit socidlnich sluzeb? Bavi té
prace s PC? Troufds si prevzit zodpovédnost za zavedeni informacnich systémit a nadchnout i
uZivatele, kieri s PC béziné nepracuji? Mas chut’ neustdle rozSirovat své znalosti a dovednosti
a prekonavat sam sebe?

Pak vérime, Ze budes ten spravny kolega a zapadnes do nasi party. NaSimi produkty
pomahdme 2000 zdkaznikiim a ty jim miizes pomahat s nami. A to v prvni linii!

Z ceho budes mit dobry pocit?

Vysledkem tvé prdace budou spokojeni zakaznici, kieri chiéji vyuzivat nase informacni systémy.
Diky trpélivému naslouchdani a reSeni potieb nasich zdkaznikit vyCarujes nismévy na jejich
tvdrich.

Co té u nds cekd?

Alesponi jednou tydné pojedes instalovat a zaskolit produkty primo k naSim zdkaznikiim po
celé CR i SR. Budou také dny, kdy budes moci zistat v kanceldri v ||} a komunikovar s
nasimi zdakazniky po telefonu. A pokud jsi ranni ptace, urcité ocenis, Ze zaciname v 7 hodin.

Co by ti nemélo chvbét?
Platny ridicsky prikaz B, uZivatelska znalost prdace s PC a Windows, nadseni a ochota
zlepsovat se.

Co za 1o ziskas?
Stanes se clenem skvelé party || R ke na tebe budou spoiéhat. Budes se citit uzitecny
a vysledky svého snazeni uvidis hned. A rozhodné to nebude Zddny stereotyp.
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Zaroven jsme pfipravili naborové video, kde ukazuje, jak vypada jeden skute¢ny den v Zivoté
naseho konzultanta. Toto video je umisténo pod inzeratem a na firemnim facebooku.

Dalsi otédzkou je, kde chceme svétu fict, ze je v |} prostor pro schopné lidi? Toto téma
je mnohem Sir§i nez jen nalezeni prostoru pro zvefejnéni inzerat. Toto téma je o nasi znacce.
O tom, kde a jak pusobime s nasi znackou. A jednim z hlavnich mist je naSe webova stranka.

Rozhodl jsem se vytvorit uplné novy web, ktery uz nebude zaméren na zékazniky tak jako
doposud (na to mame samostatné produktové weby), ale bude zameéren na lidi, které k nam
chceme pritahovat. Chtél jsem ukdzat, kdo jsme, pro¢ délame to, co délame, kdo tvofi
. i2k¢ jsou nase hodnoty, Cemu véfime, co jsou nade silné stranky. Pojal jsem to v
podstaté Cisté jako naborovy web. A tak v tnoru 2016, dva mésice po vydani

spatiil svétlo internetu nas novy web — ||| | | ||Gz&G

Web obsahuje nasledujici sekce:
« Uvod—kdo Jsme, co délame, rozcestnik na dalsi stranky
o Co delame — smysl nasi prace
« O nas —nase historie, kdo nds vede, pribéhy ||| IR
o Jaci jsme? — nase hodnoty
e Co unas najdes? — nase silné stranky
» Piidej se k nam — inzeraty, navrhni si vlasini pozici
o Kontakt — jak se s ndmi spojit, jak k nam

el

A ¢im jsme web udélali zajimavy? Tak tfeba jsme jej naplnili fotkami nasich [l ne
néjakych anonymnich lidi z fotobanky.

Fotkami ukazujeme, ze nase firma je o lidech.

Umistili jsme na web autentické pribehy nasich lidi.

Piseme blog, kterym chceme inspirovat svét.

Tvar nasi Expertky na - talenty funguje skvéle — prosté pritahuje ©.

Nabizime lidem zaslani nasi knihy firemni kultury.

Kazdy vedouci ma na webu sviij osobni medailonek, aby ho mohli ostatni 1épe poznat.

Manifestujeme nase hodnoty, které jsme spole¢né vytvofili a jaky by mél byt dalsi -
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Prezentujeme nase silné stranky, tak jak o nich mluvi soucasni ||

Misto, kde zvefejilujeme inzeraty, je v sekci ,,Pridej se k nam*, na kterou smefuji vSechny
ostatni stranky. Na uvod vas uvita vyzva: "Pokud sis prosel cely nas web, libi se ti a chtél/a by
ses stat soucdsti naseho pribéhu, urcité se ozvi. MiiZes se
prihlasit na konkrétni pozici anebo si navrhni svou viastni.
Napis nam néco o sobé a my se pokusime pro tebe néjakou
najit. Jesté vic nez Zivotopis nds zajimd, ¢im jsme té zaujali a

proc by ses chiél/a stat || GG

Ty, co jsme zaujali a pfitahli, zde najdou vyvésku s inzeraty,
které mame aktualné oteviené. Nicméné protoze nechceme
prichazet o Sikovné lidi, tak umoziujeme komukoliv, aby ndm
dal o sobé védét v sekci Navrhni si vlastni pozici.

Dulezitym kandlem, kde komunikujeme se svétem okolo, je samoziejmé socidlni sit
Facebook. Na Facebook jsme postupné umistili vSechny nase inzeraty a propagovali pomoci
reklamy do svéta. Moje tii kolegyné tiikrat do tydne vydavaji aktuality, fotky, videa, novinky
z akci, ale tfeba 1 inspirativni citaty nebo patecni vtip od naseho kolegy. Facebook vnimame
jako okno dovnitf nasi firmy, kdy kazdy muze zjistit, jaké to je byt soucasti nasi znacky. Vice

na: [

A ¢im se odlisujeme? Co jsme vymysleli nad ramec jako piekvapeni? Kde jsme popustili
uzdu kreativité? Myslim, ze v kazdém bode¢ toho, co délame, premyslime, jak to udélat jinak.
Jak rozbit svazané konvence prili§ vazné a seridzni spolecnosti, jak jit proti proudu, jak si to
uzit a pritom se bavit. Tak tfeba jedna kolegyné vlastnorucné upekla susenky ,,/00%
I \/4DE a nabizime je ke kavé viem, co prijdou zazit [l Lidi také potasi
obrazek nebo osobni pozdrav na sklenicce, ve které servirujeme vodu.Nebo tfeba napadem na
napojovy , . kde si u nas miZete objednat drink jako v restauraci.

Nechali jsme si udélat i netradicni vizitky, které o nas osobné feknou vic nez. Znate ten pocit,
kdy vytahnete pil roku starou vizitku a uz si ani nevybavite, kdo to byl a jak vypadal? S
nasimi vizitkami to nehrozi.

Kandidatam posilame video pozvanku na pohovor.

Prvni den pfi nastupu kandidata pfivitame napisem na recepci.

Novému _ davame darek v podobé poukazu do naseho firemniho e-shopu (muze si
vybrat 5 firemnich tri¢ek) a poukaz na pracovni misto ©.
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VI. Jak vybirame toho spravného _

Potom, co jsme vytvorili kanaly, kterymi ptisobime smérem ven, se nam zacali hlasit lidé,
ktefi se chtéli stat soucasti nasi znacky. Kandidati nds maji moznost skvéle poznat, at’ uz z
webovych stranek, | Bll blogu, facebooku nebo kdyz piijdou jen tak na kivu se
suSenkou. Nyni ale prichazi dalsi otazka — jak poznat daného clovéka, jestli je to ten spravny
-? Chceme ho preci piijmout do nasi rodiny, a proto si chceme byt opravdu jisti.

Objevili jsme 3 kliCové oblasti, které jsou pro nas stejné dulezité — SMYSL, HODNOTY a
DOVEDNOSTI. Zaméme fikam stejné dulezité, protoze diiv jsme se soustiedili zejména na
dovednosti kandidata a na ostatni oblasti jsme nekladli takovy duiraz. Dnes bych dokonce fekl,
ze dovednosti jsou az na tfetim misté, protoze ty se ¢lovek muze snadno naucit. Zvlast, kdyz
zije v souladu s hodnotou ,,Chéj se rozvijet .

Prvni, a pro mé nejdilezitéjsi oblasti, je SMYSL. Pro¢ ti dava smysl byt sou¢asti -?
Hledas si préaci nebo chces§ byt soucasti nasi znacky a hrde nosit firemni tricko? Chces se jen
nechat zaméstnat nebo hledas novy Zivotni styl, ktery t€¢ bude napliiovat? Beres§ praci jakou
soucast svého Zivota, ve které se miizes seberealizovat, rozvijet a zdokonalovat a chce$ délat
na néfem, co prospiva ostatnim? Nebo zastava$ nazor, ze prace a osobni zivot jsou dvé
oddélené véci? Cim chces firmé a lidem ve firmé pfispét svoji pfitomnosti? Cim muze§ zlepsit
nasi firemni kulturu? Co jsi ochotny udélat pro to, aby ses do | dostal?

Tato oblast se zaméfuje na motivact ¢lovéka. Prace je nedilnou soucasti zivota kazdého
¢loveka, travime v ni polovinu produktivni ¢asti dne a dost zasadné ovliviiuje nas osobni
zivot. Mym smyslem je vytvorit takovou firmu, do které se ¢lovék v pondéli rano tési, protoze
se zase uvidi se svymi kamarady. Chci vybudovat takovou firmu, ktera lidi bude bavit, ve
které budou moct dosahnout svého potencidlu a na kterou budou pravoplatné hrdi. Chci,
abychom jsme si vdichni, co jsme spojili svij zivot s [ N svi zivot vzili, nikoliv
prezili.

Vice se firemni kultufe a vizi vénuji v kapitole Pozitivni psychologie v fizeni lidi — Znacka
firmy, firemni kultura a hodnoty a Vnitini a vné&j$i motivace.

Dost napovi uz i motivacni dopis, ve kterém kandidat vyjadiuje odpovéd’ na otazku, pro¢ by
chtél byt soucasti - a pro¢ zrovna on je tou spravnou posilou naseho tymu. Existuji
lidé, ktefi tento dokument bud’ vibec nepiilozi, nebo podceni jeho piipravu a pfitom prave
sestavenim skvélého motivaéniho dopisu ukazuje svoji angazovanost a motivaci stat se
soucasti nasi firmy. Ma jedineCnou pfilezitost zaujmout, pfitdhnout na sebe pozornost a
vyvolat zajem z nasi strany.
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Co mé osobné zajima v motiva¢nim dopise?
e Zaméfil se kandidat na to, ¢im muze piispét nasi firemni kulture a firmeé? Nebo se
zamétuje pouze na to, co ziska sam pro sebe?
o Jak moc je kreativni a odliSuje se od pruméru? Zaujal nécim zvlastnim? Dokaze
myslet jinak?
o Dava mu smysl byt soucasti pravé nasi firmy? Nebo jen hleda jakoukoliv praci?
o Jaké hodnoty ma a jak jsou sladéné s naSimi firemnimi hodnotami? Zapadne?

Zde je ukazka motivacniho dopisu, ktery nas opravdu zaujal. A neni prekvapenim, ze tento
Clovek se stal jednim z nas:

Motivacni dopis od -:

- (ten, ktery vede ty, co vedou) mi doporucil, abych Vas kontaktoval ve véci oteviené
pozice Svobodny KeyAccount u vasi spolecnosti.

Jako KeyAccount Manager, Sales Manager apod. jsem od roku 2008 pusobil jak u malych,
tak u velkych spolecnosti. Z cehoz plyne, Ze nemam problém pracovat samostatné a zdroveri
tymové. Od roku 2011 jsem se zaméril na oblast IT. Mam zkuSenosti s prodejem DMS,
ERP/MRP, WMS systémit vcetné tvorby pre-sales analyz. Také s vedenim tymu konzultantit a
technikit pri samotném zavadeni systémii. A na co jsem obzvldst hrdy, Ze mi zdkaznici jsou
ochotni poskytnout na mou osobu pozitivni reference.

Mezi moje nejvétsi uspéchy se radi prodej DMS nad platformou MS SharePoint do spolecnosti
aniz by produkt jako takovy existoval. Ano, prodal jsem produki,

ktery jsme méli v pldanu teprve vyvinout. Zakaznikovi jsem jej neukdzal.

Diky mé soucasné pozici a prdaci pro spolecnost _ (dcefinou spolecnost
spolecnosti Jjsem si uvédomil, Ze jiz nechci pracovat pro ¢lovéka,
Jjakym byl - pred 2 lety. Nyni jsem pouze ndstrojem direktivniho Fizeni ve firmé, kterda
nemda Zadnou firemni kulturu natoz tymového ducha.

- sleduji jiz dlouho na Facebooku a minuly tyden jsem si poslechl Podcast - Firma jako
hra. A to byl ten sprdvny impuls k tomu, abych zavolal - a domluvil si s nim schiizku na
téma ,,chci zazit "

Dnes rano po hodinovém povidani jsem odjizdél z - s usmévem od ucha k uchu a to se
mi dlouho nestalo. Chci mezi Vas. Hledam druhou rodinu. Jednu uz mam, mam totiz 2 wZasné
deti, které mé napliji Stéstim, ale to je pouze jedna cast Zivota. Druha cast Zivota, kdyz
pominu spanek, je nase prdce. Nechci chodit do prdce jen proto, Ze musim. Jen proto, Ze
penize tu jsou proto, Ze je po mné vsichni chiéji.

Veérim, Ze jsem schopen byt pFinosem pro - pro své zkusenosti z oboru IT, pro svoji
pratelskou a komunikativni povahu. Zakladam si na tom, abych byl na schiizce vidy vcas.
Abych to, co slibim zakaznikum a kolegiim vidy dodrzel i pres prekazky. Vérim, Ze v -
moje navrhy a ndpady neskonci v kosi jako je tomu ted stejné jako moznost seberealizace a
osobniho rustu. Zdkaznik vidycky citi, jestli je obchoddk, ktery reprezentuje spolecnost,
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spokojeny nebo ne. Stejné se pak bude citit i ten zakaznik. Chci délat néco, co bude mit smysl i
v budoucnu.

Chei byt soucasti ||| ] a mit viasmi priven v [ 2010, 2017...

Druhou klicovou oblasti, kterou provéiujeme na kandidatovi, jsou jeho HODNOTY. Proc¢
zrovna osobni hodnoty? Je snadné znicit firemni kulturu tymu, kdyz do néj naberete Spatného
¢loveka, ktery rozvrati fungujici a stmeleny tym. Lidé pfichazi do firmy motivovani smyslem
firmy, ale odchazi kvuli lidem — at’ uz je to Spatny $éf, nebo $patni kolegové. Pro rozvoj firmy
a spokojenost lidi v ni je kli¢ové, aby nové piichozi byli sladéni s firemni kulturou, ktera ve
spolecnosti existuje. Rikam tomu ,culturefit“— ¢lovék musi zapadnout do rodiny a musi s
nami sdilet nase spolecné hodnoty. A jaké to jsou?

1. Bud’ spolehlivy a hraj férové

Duivéra je zakladem fungujiciho tymu a naseho pratelského
kolektivu. Musime se umét spolehnout jeden na druhého, protoze
pak muizeme na$i pozornost soustiedit smérem dopiedu a spole¢né
tak d€lat, co nas bavi.

Spolehlivost se projevuje cestnosti a férovym, otevienym a
korektnim pfistupem. Co slibis, to taky dodrzis. A pokud se zméni
okolnosti, tak to sdéli§ ostatnim co nejdfiv, abys narovnal jejich
ocekavani. Kdyz se ti néco nepovede, postavis se k tomu celem a
feknes to na rovinu. Toho si opravdu cenime.

Opakem je nepredvidatelnost, nespolehlivost, lhani, mlZeni, nediivéra, necestnost.

2. Aktivné se zapojuj

Chceme vytvorit svobodné prostiedi, které je zalozené na
proaktivnim, angazovaném a zodpovédném priistupu
kazdého z nas. Diky tomu nemusime mit ve firmé pozice,
které kontroluji a hlidaji, aby v$e fungovalo. Kdyz kazdy
z nas prispéje svym dilem, pak budeme mit kolem sebe
piijemné a fungujici prostiedi, kam se budeme vSichni
tesit.

Angazovanost se projevuje tak, ze se sam od sebe zapojiS do déni okolo sebe a pfispivas
k tomu, aby ses u nas citil lip nejen ty, ale 1 tvoji kamaradi. Je to zaroven o sluSnosti a ohledu
ke svému okoli. Nepouzivas ve svém slovniku ,by se mélo“, ,,ono se” nebo ,samo se®,
protoze necekas, Ze to za tebe udéla nékdo jiny.
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Opakem je lhostejnost, postoj obéti, ukazovani na ostatni, pasivita, nezdjem, ignorace.

3. Buduj vztahy

Nejsilngjsi strankou [ firemni kultury je pratelské
a kamaradské prostiedi. Mnoho lidi u nas ma velmi dobré
kamarady nebo dokonce nejlepsiho pritele. Spoluprace,
hledani win/win feSeni a tymovy pfistup je zakladnim
stavebnim kamenem nasi - party.

Tymovost se projevuje tak, ze se zajima$ o ostatni,
respektujes je a dokazes je taky ocenit a pochvalit. Kazdy
chceme mit moznost se citit, ze jsme soucasti pratelského kolektivu a ze do néj patfime. Umis
udélat vzdy néco nad ramec ocCekavani a nabidne$ svoji pomoc, kdyz vidis, ze ji tvoji
kolegove potiebuji.

Opakem je individualismus, zdjem pouze o sebe, shazovdni a pomluvy ostatnich, intriky,
skryté nepratelstvi.

4. Bud’ otevieny zménam

Inovace, zmény a hledani novych cest mame hluboce zakorenéné
v nasi DNA. Kdykoliv najdeme lepsi zpusob, jak néco udélat, tak | wespw
jdeme do toho. Nebavi nas délat véci stale stejné jen pro to, ze se

tak délaly vzdycky.

Otevienost zménam se projevuje tak, ze kdyz nékdo pfijde
s dobrym napadem, tak mu ho pomuzes zrealizovat nebo pfispé&jes
myslenkou, jak ho jeSté vylepSit. Mysli§ pozitivné a vzdy se snazi§ najit cestu dopiedu. Na
problémy se divas jako na vyzvy, které spolecné zvladneme piekonat.

Opakem je stagnace, zastavovdani zmén, odmitdni novinek, hleddni ditvodit a vymluv, proc to
nejde.

5. Cht€j se rozvijet

Uvédomujeme si, ze mame-li doruovat nasim zakaznikim zazitek v
podobé stale vychytanéjSich sluzeb a UzasnéjSich produkti, musime
nejdriv zacit sami u sebe. Veiime, Ze Skolou nase vzdeélani neskoncilo,
proto jsme otevieni dalSimu osobnimu rozvoji a zlepSovani naSich
dovednosti.




Zajem o osobni rozvoj se projevuje tak, ze si uvédomujes, Ze nemuzes v Zivoté védét vse a ze
muzes byt vzdycky lepsi. Proto se snazi$ z kazdé chyby poucit, vyhledavas zpétnou vazbu a
rozviji$ se, vzdy kdyz k tomu mas piilezitost.

Opakem je namyslenost, zabednénost, nadutost, postoj v§evéda, co uz vsechno vi.

Téchto 5 hodnot povazuji za klicové minimum a uz bych nepiijal do firmy ¢lovéka, ktery s
témito hodnotami neni za jedno. Stojim si za tim, ze lepsi je nevzit zadného clovéka, nez
piijmou clovéka, ktery nebude zit témito hodnotami. Kdo by chtél mit ve firmé kolegu, ktery
sice na jednu stranu ma skvélé vysledky, ale jinak je to lhostejny clovek, kterému se neda
vefit, zajima se pouze o sebe, spolkl vSechnu moudrost svéta a na kazdou zménu reaguje
slovy "to nejde"? Jak dlouho by asi ostatni kolegy bavilo byt ve spoletnosti takového
morouse?

Kdyz se setkdavam s kandidatem, tak se Castokrat spoléham na svoji intuici. Stravim s
kandidatem hodinu az dvé tim, Ze si poviddme a snazim se ho co nejlépe poznat. Zajima me
jeho minulost, jeho vize o budoucnosti a samoziejmé i to, co déla nyni, aby se jeho vize stala
realitou. Snazim se poznat jeho pfistup k zivotu, nazory i jeho hodnoty. Bude se u nas citit
jako doma a bude ho to bavit? Zapadne do [l Piispéje svym piistupem k tomu,
abychom méli lepsi firemni kulturu? Sedime si tak, ze bych s nim s radosti stravil 14 dni na
spolecné dovolené na stejném pokoji?

Tteti, neméné dulezitou oblasti, jsou DOVEDNOSTL To, co nas odliSuje od party dobrych
kamaradu je to, ze si kazdy z nds musi na sebe umét vydélat. Zajima nas, jaké vysledky za
danym clovékem stoji a jaké uz ziskal v zivoté zkuSenosti. Musi mit pro firmu pfidanou
hodnotu a byt schopny samostatné dorucovat vysledky, které maji hodnotu bud’ pfimo pro
zakaznika, nebo pro jiného kolegu, ktery diky tomu muze doruCovat svoje vysledky.
Dovednosti jsou klicem k tomu byt uzitecny. Ja osobné tuto oblast u kandidati neprovéiuji,
protoze se (uz ©) nepovazuji za experta na viechno. Toto je doména vedouciho tymu, ktery si
overuje dovednosti v ramci druhého setkani s kandidatem. Kandidat po prvnim setkani také
dostava domaci ukol, aby prakticky predvedl, co se v ném skryva a vysledky rozebiraji spolu
s vedoucim na druhém setkani.

Dalo by se fict, ze dostat se do -, je jiz nyni velkou vyzvou. Kromé motiva¢niho
dopisu, domaciho ukolu, tii kol osobnich setkani s -, budoucim vedoucim a se mnou,
musi kandidat jesté vyplnit seznamovaci a osobnostni dotaznik, které nam pomuzou jej 1épe
poznat. Ve v duchu naseho hesla - "Udélej maximum pro to, abys nds zaujal. Spolehni se, Ze
my pak udélame maximum pro tebe!" Takto zvoleny proces spolehlivé odradi ty, co nejsou
dostate¢neé motivovani stat se soucasti nasi znacky. A to je ve findle dobfe.

| 44



Seznamovaci dotaznik
Vytvofrili jsme si dotaznik, ktery dostdva kandidat jesté pred prvnim setkanim a slouzi jako
podklad pro osobni setkani:

« Kde nebo od koho jsi se dozvédél/dozveédéla o nasi firme?

o Kdy jsi schopny/schopna nastoupit?

o Jaky si predstavuje$ nastupni plat v hrubé mzdé? Neboj se byt konkrétni.

o Kdybys mél/méla vypsat 5 priorit ve Tvém zivoté, které by to byly a jak bys je
seradil/a?

o Které 3 vlastnosti by sis u sebe pral/pfala zmeénit a proc?

» Je néco, co bys chtél/chtéla ve svém zivoté aktualné zménit? Pokud ano, co by to bylo
a proc?

o Jak podle Tebe vypadé idealni pracovni tym?

« Jak souvisi tato pracovni pozice s Tvoji zivotni vizi do budoucna (3-5 let dopiedu)?

e Co se Ti vybavi pod pojmem ,,idealni prace” Ci ,,prace presn¢ podle Tvych predstav?

o Najakeé své silné stranky jsi nejvic hrdy/hrda?
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Osobnostni dotaznik

Po prvnim setkdni posilame kandidatovi test
osobnosti (CSMI test), jehoz vyplnéni zabere cca
45 minut. Moc si vazime Casu, ktery nam kandidat
vénuje, a proto mu samoziejmé vysledky
zpiistupiiujeme ihned po vyplnéni a pokud ma
zajem, projde je s nim [JJij osobné hned na

o sntens ki, g ot ¢ e,

prvnim setkani. Vyplnéni tohoto dotazniku ma tak T S

hodnotu nejen pro nas, ale i pro kandidata, ktery o

se tak muze bezplatné udélat profesionédlni [CITES (prenane nadeni]

osobnostni test a lépe poznat sebe samotného. I Vysledek

Vysledky testu ukazuji osobnost kandidata ve 14ti “m::-m II
|

werwiord bty e sk s .
e
W e ol

zakladnich §kalach, kterymi jsou citlivost, et nd Serter
dominance, empatie, komunikativnost, kreativita,
loajalita, moralni integrita, motivace, orientace na

Dile odpovida:

a j& platny na 100%

, I s o | Extrén — JET 5
vysledek, sebediivéra, spoleCenskost, stabilita, L s
3 : T
systemati¢nost a zodpovédnost. LI

=

VII. Zavér

Za posledni rok jsme s mym tymem udélali obrovsky kus prace ve sméru budovani znacky
I Z:timco pied rokem o nas nikdo nezavadil a museli jsme lidi aktivné vyhledavat,
nyni se nam hlasi lidi sami. O ||l projevilo zdjem uz 1 500 lidi a kazdy mésic se najde
nékolik lidi, kteti chtéji zazit |JJij a prichazi jen tak na navstévu a prohlidku firmy. Za
posledni 3 mésice se k nam piihlasilo 60 lidi, ktefi by se chtéli stat soucdsti nasi znacky a
nejveétsi radost mam z toho, Ze se nam podafilo pfitahnout jiz 5 novych -, které jsme
ptijali do nasi [JJij rodiny. Téchto 5 lidi prosli nasim naroénym naborem, tzn. jsou v
souladu se smyslem, hodnotami i dovednostmi.

A jaky s nami méli autenticky zazitek? Jejich osobni zkuSenost fekne nejvic o nasem
vysledku prace, proto jsem je pozadal o jejich zpétnou vazbu.

B 7 pivodniho zameru partnerské spoluprace se stalo to, Ze jsem projevil zdjem byt
B i omu, ze jsem Cetl | jsem tusil, co mé ceka. To, ze mi bylo
nabidnuto tykani mélo pozitivni dopad v tom, Ze jsem se citil jako doma. I diky tomu, Ze miij
pristup byl asi jiny jak u ostatnich. Hned vysvétlim. Ja jsem to nebral, Ze jdu na pohovor, ale
na schiizku. Behem schiizky jsme si s || i B padii do oka natolik, ze jsem cheel
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byt soucdsti tymu jesté vic. I dalsi schiizka, kde jsem prezentoval své prezentacni dovednosti
a nasledna diskuze méli pritbéh typu jako porada s kolegy. Detaily, jako kavicka s domdci
susenkou nebo pokreslend sklenice vody s kytickou a pranim hezkého dne fo celé
vySperkovaly. Ve své dosavadni praxi jsem se s nicim takovym nesetkal. Zitra bude miij/nas
prvni den a ja se tésim jak malé dité na Vinoce.

B O B 5o sc dozvédel diky Faceboku, jsem clenem nékolika skupin o
marketingu a reklamé a nasel jsem tu zajimavy pracovni inzerdt od [} Libil se mi voiny
Jjazykovy styl inzerdtu a co si budeme nalhdvat — na prvni dobrou mou pozornost upoutala

B saoma ©

Jaky dojem jste na mné zanechali? Skvély. Hned od prvniho "pohovoru” jsem Vs vnimal jako
pohodovou firmu, kde hlavni jadro tvori lidé, nikoliv zdkazy, prikazy, pravidla atp.
Neformdlni, uvolnény styl pohovorii a celkového prostiedi ve firmé je velmi piijemny. Co mi
uplné neimponovalo bylo video s pozvankou na pohovor, ne Ze by bylo vyloZené Spatné, ale
vilastné jsem se z néj nic navic nedozvédél, a proto mi prislo tak trosku zbytecné.

Ndabor samotny byl tézky v tom smyslu, Ze vyZadoval dost casu (psychologicky test, analyza
vasich webii a priprava projektu), na druhou stranu na mé osobné tyto "ndarocnéjsi” pohovory
plisobi [épe, protoZe znaci, Ze firma nebere kde koho. Urcité existuji i mnohem ndrocnéjsi
vwhérova fizeni, takZe tohle bylo pordad v normdlu. Kdo chce dobrou prdci, musi o ni trosku

zabojovat, to je dle mého prima uméra. A c¢loveék si pak té prdace i vic vazi @

Potésila (i prekvapila) mé upiimnost, otevienost hned od prvniho momentu. Citil jsem se
"jako doma", jako kdybych Sel na pohovor do firmy svého kamardda, ktery si jen ovéruje, co
viastné umim. Na druhou stranu cely tento proces v nékterych nedivérivych jedincich miize
vyvolavat jisté pochybnosti. Neni to jen hra? Takové pozidatko? Opravdu je to tam potom tak
skvely, jak to na prvni pohled vypadd? Tohle je moznd jesté trosku poziistatek socialismu jak
Jjsme se bavili - lidi tady v Cesku jsou neditvérivi a témto "modernim” trendiim se tézko
otviraji. V Americe nebo kdekoliv jinde na Zdpadé by takovy problém asi nebyl, ale u nds to
miize vyvolavat jistou nediivéru. Ale je to jen miij, ryze subjektivni, ndzor.

Co vnimam, Ze se nam za posledni rok podafilo na této cesté dosahnout za vysledky?

e Uveédomit si nase spole¢né hodnoty

e Najit silné stranky nasi firemni kultury

e Vydat knihu firemni kultury | v¢. autentickych piibeni: || N
e Uveédomit si koho a pro¢ hledame

e Sestavit netradic¢ni inzeraty, které zaujmou a pritahnou

e Vytvofit ndborové video

e Vytvofit novy ndborovy web firmy
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e Zacit aktivné komunikovat prostfednictvim Facebooku

e Zacit psat firemni blog

e Vymyslet proces naboru tak, aby byl opravdovou vyzvou pro kandidaty a my jsme tak
méli moznost najit ty opravdu motivované lidi, ktefi s nami sdili smysl, ziji stejné
hodnoty a maji dovednosti, které maji pro nas uzitek.

A k tomu spoustu drobnych napadu, které umocnuji zazitek z naboru, jako napf. domaci
- susenky, napojovy -_, netradi¢ni vizitky, ilustrace -_, darky pro

kandidaty, video pozvanka, nebo tfeba pfivitani na recepci.

Nase dosavadni zkuSenosti jsou takové, ze cesta za budovanim znacky a pfitahovani
kandidati namisto jejich hledani je sice na jednu stranu mnohem delsi a trnitéjsi cestou, ale
véiime, ze dlouhodobé bude piinaset lepsi vysledky. Musim fict, Ze tato cesta mi dava veétsi

smysl, protoze zaroven ukazuje, kym jsme, jak premyslime a co mame za sebou.

Kdo vi, mozna n&kdy v budoucnu, po vzoru | JJJl} nabidneme kandidatovi 20 000 K& jako
odstupné na konci zkuSebni doby. A dost mozna to lidi s radosti odmitnou, protoze by se
ptipravili o moznost byt dal souéasti nasi znacky. A to je néco, kvili ¢emu mé bavi kazdé
rano vstavat.
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4. Pozitivni psychologie v Fizeni lidi

I. Uvod

V této cCasti prace se zaméfim na otazku, kterou si zcela nepochybné kladou leadefi
spolecnosti, ktefi své lidi nepovazuji pouze za lidské zdroje. Ktefi vnimaji to, ze firemni
kultura je klicovym aktivem jejich firmy a jsou si védomi, ze firmu tvofi zejména lidé. Otazka
zni: "Jak vytvorit skvélou firemni kulturu?" Nebo jinymi slovy: "Jak vytvorit praci, kterd bude
lidi bavit, a budou se do ni v pondéli rano tésit?"

Tuto otazku si kladu uz vice nez rok a chtél bych s vami sdilet to, co jsem doposud objevil a
vyzkousel v praxi. Vychazim z vlastnich zkuSenosti, experimentovani s riznymi napady,
inspirace z mnoha knizek, vyzkumu, konferenci i ¢lanki. Ale hlavné z ovéfené praxe. A
protoze pouze praxe pfinasi vysledky, ziskavam zpétnou vazbu na to, jak se nam to dafi.
Posledniho pul roku pouzivame , Ndladometr a uz dvakrat jsme si dali zpétnou vazbu
prostiednictvim dotazniku spokojenosti a Stésti.

II. Znacka firmy, firemni kultura a hodnoty

Nejsilngjsi strankou nasi spolecnosti je nasSe firemni kultura, na kterou jsem opravdu hrdy.
Firemni kultura je tvorena lidmi, ktefi sdili spole¢né hodnoty a smysl. A nasi lidé sdili téchto
pét hodnot:

o Bud spolehlivy a hraj férové

e Aktivné se zapojuj

e Buduyj vztahy

e Bud otevieny zménam

o Cht¢j se rozvijet

Tyto hodnoty jsem rozebiral v piedeslé kapitole vénujici se naboram.

To, jaci lidé tvofi firmu, je pro firmu velmi dilezité. Firma je tvofena lidmi, lidi tvofi firmu.
Kazdy ¢lovék ma néjaké hodnoty, pristup k zivotu, piesvédCeni, chovani. Nase firma je pak
soubor lidi, ktefi sdili spole¢né hodnoty, které s nami rezonuji.

To, jak lidé z firmy plsobi na svét okolo (zakaznik, partner, dodavatel, kandidat, vefejnost...),
to vytvari znacku firmy a firma tim ziskava svoji povést. To zahrnuje nejen to, jak se chovaji
v hlavni pracovni dobé, ale 1 situace, jak se lidé chovaji mimo pracovni dobu, to, jak se
dokazeme rozloucit se zaméstnancem, to, jakym dojem zanechavame na neuspésné kandidaty
apod.
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ZnacCka firmy neni o reklamni agentufe, kterd vytvofi firmé pozadovanou "marketingovou
tvar". Neni to o tom, co si napiSete na webové stranky a na letaky. Musi to jit zevnitf, jinak je
to s prominutim ,,bullshir“. V posledni dobé se zacal pouzivat pojem "employerbranding”" a
bohuzel se z toho zacina stavat zmifiovany bullshit. Firmy se zacinaji délat hezCimi, vytvari si
hezké "nalepky", ale jen do doby, nez nahlédnete dovnitf. Pak zjistite, ze je to prazdna
bublina, kterd praskne a piestanete tomu razem véfit. Najednou si feknete, ze kazda firma ma
vytvoienou umélou marketingovou bublinu a pfestanete firmam véfit obecné. Jak tedy poznat
firmu, ktera ma obsah, od firmy, ktera ma pouze bublinu kolem sebe? Napada mé, podivejte
se dovnitf a zazijte zivot ve firmé na vlastni kuzi a poznejte lidi, ktefi firmu tvofi. Pak si
vytvoite vlastni obrazek o celé firmé. Je davéryhodna? Sedi to, co fika, s tim, jaka je uvniti?
Musite si vytvorit vlastni zkusenost.

Firemni kulturu a znacku firmy povazuji za dvé z nejcennéjSich aktiv, které firmy maji,
protoze jsou dualezité z dlouhodobého hlediska. Nemuzete si je koupit, nemizete je
zkopirovat, nemuzete je naridit. Musite je budovat, a to na dennodenni bazi. S dobie
fungujicim tymem, s angazovanymi a kreativnimi lidmi, které jejich prace bavi, dokdzete v
podstaté cokoliv. A bude to bavit 1 vas samotné. Vas zivot dostane zcela jiny rozmeér a smysl.
Ale jak na to?

Kdyz chceme vytvorit prostiedi, ve kterém se lidé budou citit dobfe a bude je to bavit,
pojd'me se nejdiiv podivat na to, co lidi motivuje. Co je tim motorem, ktery je zene dopfedu.

III. Vnitini a vnéjsi motivace

Abychom pochopili, jak vytvorit skvélou firemni kulturu, pojd'me nejdiiv zacit s tim, co
vlastné lidi motivuje. Co by chtéli délat, kdyby si mohli vybrat?

Zatim nejlepsi shrnuti dosavadnich poznatki védy podle mé nabidl Dan Pink ve své knizce
Pohon (anglicky Drive, nakladatelstvi Anag, 2011, ISBN 978-80-7263-671-6). Motivaci
podle néj mizeme rozdélit na vnéjsi a vnitini.

Vnéjsi motivaci je klasicky "cukr a bic", tedy kdyz néco udéelas, dostanes cukr, kdyz udélas
néco nezadouciho, pouziji bi¢. Vnéj$i motivace funguje dobie, pouze (!) pokud se jedna o
jednoduché a mechanické cinnosti, kter¢ maji jednoduchou sadu pravidel a jasny cil.
Pouzivam u toho levou mozkovou hemisféru, to je ta logicka a racionalni, nekreativni Cast
mozku. Odmeéna totiz zaméfi nasi pozornost a soustfedi nasi mysl. Je potfeba, abychom pied
sebou jasné videli cil a my na néj upfeme nasi pozornost.

Jakmile ale naSe prace vyzaduje, byt jen zékladni myslici ¢innost (koncepéni uvazovani,

kreativita, tedy pravou hemisféru mozku), pak motivace formou odmén nefunguje. Naopak se
ukazalo, ze mize dokonce uskodit. Penize totiz otupi mysleni a zablokuje kreativitu. Cil totiz
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nelezi pifimo pfed nami, ale musime ho najit, premyslet, rozhlédnout se. A cukr a bi¢ nas
paralyzovali a zaslepili.

Pro nasi firmu, kterd je plna kreativni ¢innosti (jsme technologickd IT firma vetné obchodu a
podpory zakaznikiim) je vnéj$i motivace dost nepouzitelnd. Zadna ¢innost neni jednoducha,
stereotypni a takova, ze bych u ni nemusel premyslet a zapojovat mozek. Proto prichazi v
uvahu pouze motivace vnitini.

Podle Dana Pinka funguje jako motivator pro lepsi vykon a osobni uspokojeni vnitini
motivace. Tato motivace vychazi z vnitiku kazdého z nas. Kazdy ji mame, ale je otazka, jestli
ma moznost se v nasi praci projevit.

Vnitini motivace je tvofena:
e Autonomii — samostatnost, touha urovat sméfovani vlastniho zivota
e Mistrovstvim — touha neustale se zlepSovat v néCem, na cem mi zalezi
e Smyslem — touha délat to, co délame jako sluzbu né¢jakému vyssimu cili, co ndm dava
smysl a pfesahuje nas

Jak si to pfevést na pracovni prostiedi? Dejte lidem svobodu a samostatnost v rozhodovani.
Umoznéte jim vybrat si to, co chtéji délat, co je idealné jejich koniCkem, jejich silnou
strankou. Umoznéte jim délat to, co je bavi a co by délali 1 "zadarmo". Néco, co jim dava
smysl. Idealni je, kdyz i cil a poslani firmy je v souladu s jejich Zivotnim smyslem. Kdyz
deélate néco, co vas samotné piesahuje a neni to zdaleka jen o tvofeni zisku. A samoziejmé
nezapomeiite na to, ze kazdy chce rust. Nic v zivého v pfirodé nestagnuje — bud’ roste, nebo
umira. Rozvijejte své lidi a pomozte jim v jejich rustu. Lidé se chtéji zlepSovat a byt si
védomi své vlastni pfidané hodnoty, ktera musi v Case rust. Kazdy z nas chce totiz zazivat
uznani ostatnich a seberealizovat se v zivoté.

K Pinkové trojici bych pridal jesté nékolik dalsich bodu, které si myslim, ze jsou klicové pro
nasi vnitini motivaci:

e Vysledky — pomozte lidem, aby byli Gspésni a dosahovali vysledk( své prace. Lidé
potiebuji vidét dopad sveé prace a chté€ji si byt védomi sve uziteCnosti. Kazdy z nas ma
radost, kdyZ se nam néco povede a dosahneme vysledku.

e Komunita — kdyz jste ve spolecenstvi dalSich lidi, ktefi maji podobné hodnoty jako vy
a sdili s vami stejny cil a zapaleni pro stejnou véc, je to obrovsky akcelerator. Kazdy z
nas miva blbé dny, ale spolecnost lidi a vztahy s nimi vas dokdZzou neuvéfitelné
nakopnout. Lidsky pristup, pratelstvi, nepodminéna pomoc a divéra jsou kli¢em pro
zdravé a podporujici vztahy.

e Hra — my, stejné jako ostatni savci, jsme se narodili hravi a kreativni. Pak to v nas
vychova a vzdélavaci systém zabily a vétSina z nds ma piedstavu, ze zivot je pfilis

|51



vazny na to, aby byl zabavou. Pieci nam fikali — nejdfiv prace, potom zabava.
Nesmysl. Je pro nds pfirozené se bavit, uzivat si zivot, radovat se. Nebrat se pfili$
vazne€, usmat se, byt pozitivni. Sundejme socidlni masku a bud'me sami sebou. Kazdy
¢lovek muze byt v jakékoliv praci Stastny. Cokoliv v zivoté se da hrat jako hra, kterou
stoji za hrat a stoji za to hrat Iépe. Pak nas teprve prace muze bavit a mizeme se do ni
tesit.

Na zékladé tohoto uvédoméni jsem vytvoril vizi firemni kultury, kterou chceme mit v

B 7:mcme fikam "chceme", protoze poté, co jsem ji sestavil, jsem se zeptal lidi, jak
moc s nimi rezonuje. A 97 % lidi feklo, by je bavilo byt soucasti takové firmy:.

Vize firemni kultury ||

"Vytvarime wuZasnou spolecnost zaloZenou na svobodné a zodpovédné firemni kulture, kterd si
vazi svych lidi a zaklada si na pratelstvi, ditvere a lidském pristupu. Kde se citis jako ¢lovek a
prdci delas proto, Ze ji mds rad a dava ti smysl. Kde miiZes délat to, v cem jsi nejlepsi a u toho
se rozvijis a rostes. Mas svobodu se rozhodovat o tom — co, jak, kdy, kde a s kym — budes
délat k dosazeni svych vysledkii, na které budes hrdy. ||} je pro tebe zabavnou a
napliwijici soucasti tvého zivota. || je lifestyle.”

K vizi jsme si nechali upravit logo firmy, které reprezentuje celou nasi vizi - "l je
zivotni styl".

Vnitini motivaci bych pfirovnal k ohynku, ktery hofi v kazdém z nas. Ukolem vedeni
spoleCnosti je vytvorit takové prostiedi, které povede k tomu, Ze v lidech bude tento ohynek
moci hofet. Ze se neuhasi nesvobodou, stereotypem, ignoraci, nelidskosti. Lidé se od sebe
vzajemné zapaluji. Kolika lidem u vas hofi vnitini ohynek? Pouze jednomu — vam? Neékolika
nadsencum? Nebo vybranym tymum?

IV. Spokojenost vs. angazovanost

Dlouho jsem si kladl otazku, pro¢ néktefi lidé jsou angazovani a chodi s vlastnimi napady.
Pro¢ se zapojuji, délaji véci nad ramec toho, co by méli, jsou proaktivni. Uvédomil jsem si, ze
v téchto lidech hofi ten vnitini ohynek. DoSel jsem k tomu, Ze angazovanost a kreativita jsou
duasledkem spravné nastavené firemni kultury. NemiiZe to byt cil. Nemuzete to lidem nafidit —
tak a ted’ budes kreativni a vymysli§ néco, ted’ se budes$ zapojovat a bude$ se u toho usmivat.
Je to totiz vedlejsi efekt, dusledek.

Nase pozornost nesmi sméfovat na otazku - "Proc¢ nejsou moji lidé angazZovani?", ale "Co
miizu udélat pro své lidi, aby se mohl rozhoret jejich ohynek vnitini motivace?". Pak se teprve
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mate Sanci, ze se u lidi projevi jejich kreativita, zacnou se zapojovat a budou angaZovani.
Piipravte prostiedi, kde miizou ohynky hofet a pak je zapalte.

Kdyz jsem ptal v jinych firmach, kolik lidi maji opravdu angazovanych a ktefi s firmou ziji,
ten ¢lovek si obvykle povzdechl — no mam pocit, ze jen ja. Nebo jsem se dozvédél, ze dany
clovék ma jesté par kolegu, ale zbytek lidi je pasivnich a ti si jdou do prace jen pro penize.
Hlidaji si Cas, ke kterému se uvazali pracovni smlouvou a rychle pry¢. Prace je pouze k
vydélavani penéz, zivot ti lidé ziji jinde. Nebo jsem narazil na frustrované lidi, ktefi se
pokouseli s tim néco udélat, ale protoze nebyli vyslySeni, tak to po case vzdali. Uz
rezignovali, bylo jim to jedno, ale vniting jsem citil, Ze je to mrzelo.

Nez se ale dostaneme k angazovanosti a zapaleni lidi, musime mit na paméti, ze existuje jesté

fwowr

o angazovanosti. Pojd'me si spokojenost a angazovanost na chvili od sebe rozdélit:

Spokojeny
Neangazovany

Spokojeny
Angazovany

Spokojenost

Awngazovanost

Nespokojeny Nespokojeny

NeangaZovany AngaZovany

Zakladni otazka zni, jestli jsou lidi viibec spokojeni ¢i nikoliv. Co muze vést k nespokojenosti
(Cervené oznacena Cast grafu)? Zrejmeé nemaji naplnény ani svoje zékladni potfeby — dostatek
penéz, jistotu prace, vyhovujici pracovni prostiedi, potfebné nastroje. No a samoziejmé jde i 0
lidskou stranku cloveéka — vyhovujici kolektiv a $éfa, ktery se zajima a podporuje je. Mozna
délaji praci, ktera jim nedava smysl nebo je stereotypni.

Nespokojeni lidé jsou velkym rizikem pro celou firmu. Jak uz jsem zminoval, firemni kultura
a znacka firmy jsou podle me klicové pro kazdou firmu a vSe za¢ind u lidi. Nespokojeni lidi
mohou ni¢it firemni kulturu 1 znacku firmy. Pojd’'me si dat néjaky priklad. Vzpomerite si, jestli
jste n¢kdy zazili nepiijemnou obsluhu v restauraci, kde jste sice dostali dobré jidlo, ale tak
protivného Cloveka jste jesté nevidéli? A to vas presvédc¢ilo o tom, Zze do té restaurace uz
nezavitate. Znacka restaurace byla timto ¢lovékem poskozena. Stejné tak se na to muzeme
podivat ze strany tymu. Mate mezi sebou protivného a nespokojeného kolegu, ktery vam
zarucen¢ dokaze otravit den, kdykoliv ho potkate? Zrejmé se mu vyhybate, pokud mate Sanci
to délat. Tento kolega poskozuje kulturu firmy i vaseho tymu, protoze kvuli nému byste byli
sami ochotni praci opustit, zvlast kdyby to nebyl jen kolega, ale rovnou vas $éf. Rika se, ze
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nejcastejsim divodem, proc¢ lidé opousti své zaméstnani, je Spatny 3¢f nebo jeho kolegové a ja
s tim souhlasim.

Jak u spokojenych lidi dosdhnout dal$iho stupné a tou je jejich angazovanost a zapojeni? Jak v
lidech vzbudit emoce, pfinést jim radost a nadSeni do zivota? Neangazovanym lidem nejspis
chybi sladéni s hlubsim smyslem jejich prace nebo nemaji Sanci se dostat do ,flow™ (stav
plynuti, kdy vyzvy, kterym celi odpovidaji jejich dovednostem). Tyto lidi poznate tak, Ze
nemaji touhu pfispivat né¢im navic, neciti, ze by méli néco vylepSovat, pokud to po nich
nikdo nechce. Nemaji potfebu byt soucasti party, neciti se zapojeni na tolik, aby jim davalo
smysl s lidmi okolo sebe travit vic Casu, nez je tfeba. Nejspi§ ani nepfichazi a nadSené
nehovoti o napadu, o kterém se jim v noci zdalo. Na jejich tvarich sotva kdy uvidite rozzareny
usmeév.

Nechci, aby z toho vyznélo, Ze tito lidé jsou Spatni. Nejsou. Mozné od Zivota nic vic necekayji.
Mozna svoji potiebu "seberealizace" hledaji jinde v zivoteé, nebo nemaji doposud naplnény
nizsi potfeby. Mozna maji své vlastni negativni zkuSenosti z diivéjSich zaméstnani. Mozna
byli vychovou a vzdélanim "ochoCeni", aby pfijali za své, Ze zaméstnani je jen nutnou
povinnosti, kterou kazdy musi délat, aby si vydélal na dichod.

Vsiml jsem si, ze spousta lidi déla praci, ktera jim nepfinasi v zivoté radost, protoze to neni
jejich konicek. Tomas Hajzler ve své knize Penize nebo zivot? (nakladatelstvi Peoplecomm,
2013, ISBN 9788090489035) uvadi, ze "osm z deseti lidi se vénuje prdci, do které se nechali
zatlacit nejprve spolecnosti a nasledné svym Zivotopisem. Sviij potencial vyuzivaji v priiméru
na 5-15%". A ja si kladu otazku, jestli nemuzu udélat néco proto, aby mohli byt v praci i
zivoté Stastnéjsi? Jako "zaméstnavatel" vnimam, ze mam dost velky vliv na zivoty svych
kolegt a hlavné vidim dnes a denné vysledky, jak to vypada, kdyz se prace stane zaroven
konickem, kdyz se zaméstnani propoji s vasni (Tomas Hajzler to nazyva "najit sviij diilek"). A
to je néco, co mné déva smysl. Tedy pomahat lidem, aby nasli svij vlastni dilek v |||l

Letos jsme v |l vyzkouseli experiment, Ze jsme lidem umoznili vénovat az 20 % jejich
pracovniho Casu projektu, ktery by je bavil, néco se na ném naucili, mélo to pfinos pro firmu a
melo to svého zdkaznika. Prihlasilo se asi 10 nebo 15 lidi, ktefi si to vyzkouseli a ja zde chci
vypichnout jeden velmi silny piibéh. _ si vybral, Ze by se chtél v tomto ¢ase vénovat
fotografovani a nataCeni firemnich videi pro interni i externi uziti. Nakupili jsme mu, co k
tomu potfeboval — mikrofon, pozadi, stiihaci software. - se fotografovani vénoval jako
sveému koniCku a najednou to mohl délat i "v praci". Asi si dovedete predstavit, co se nasledné
stalo. Obrovské nadSeni, zapaleni pro véc a skvelé vysledky. Nic nebylo pro -
prekazkou a casto jste ho mohli potkat ve flow. Kdo znate -, piijde vam, ze na nécem
musi jet (stejné jako fada jinych lidi v -) S -jsme se dohodli, Ze se tomu bude
vénovat naplno, ne pouze na 20 %. Déavalo nam to obéma smysl. A tak se - stal
kreativcem - i kdyz jsme takovou pozici nehledali. Nutno jeSté zminit, ze predtim
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- prosel nékolika pozicemi, pocinaje od konzultanta, pfes obchodnika az po
projektového manazera. Piedpokladam, Ze i ty predeSlé pozice byly fajn, mozna byl -
spokojeny, ale neda se to srovnat s tim, kdyz dé€late praci, ktera je zaroven vasim konickem.

Podobny pribéh mizu uvést s nasi Stésténou, tedy ChiefHappinessOficerkou (¢esky Manazer
Stésti). Ano, i takovou pozici ve firmé mame. Na zacatku roku mé muj kamarad spojil s velmi
zajimavou osobou — [l ktera chtéla prijet z Prahy do [} jenom pro to, aby nasi firmu
poznala. Napsal jsem ji, ze kromé programatorti nemame zadné oteviené pozice, ale ze ji rad
poznam a ukazu ji nasi firmu, kdyz ma zajem. Doslova mi napsala: ,,Budu to brdt jako vylet
za odménu, Ze (o, co jsem si vysnila, jiz existuje. 1 kdyz by treba vidina vzdjemné spoluprdce
neklapla, samotna zkusenost mé obohati.”“ Libil se mi jeji proaktivni a pozitivni pfistup, a tak
jsme se jedno patecni odpoledne sesli a dvé hodinky jsme si skvéle povidali. Mél jsem z toho
velmi dobry pocit, a pravé v tu chvili mi to zapadlo — ¢lovek, ktery ma vasen v propojovani
lidi a je takovym "opeCovavatalem" a pozice ChiefHappinessOficera (CHO), kterd lezela
nékde hluboce ulozena v mé hlavé, se najednou spojily dohromady. Ze by ndhoda? Dokonce
byla ochotna se pfestéhovat z Prahy do - Co mé vsak nejvic presveédcilo byl ,,domaci
ukol“, ktery jsem ji zadal, abych si ovéfil, co dokaze. Chtél jsem, aby navrhla a zpracovala
akci, kdy jako - pujdeme udélat dobrou véc — darovat krev. Jak asi zapoji ostatni lidi?
Jak jim vysvétli smysl této akce? Jakou zvoli komunikaci? Vysledek, ktery mi po nékolik
dnech pfistal na stole, mé piesvédéil, ze mame dalsiho [l Clovék, u néhoz se spojil
konicek s praci, nasel u nas svaj dulek.

Odpovéd’ na to, jak v lidech probudit jejich vnitini motivaci a podpofit vznik angazovanosti,
se podle mé skryva ve vytvofeni vhodného prostiedi. A dostavame se ke kombinaci
motivatoru Smysl-Autonomie-Mistrovstvi-Vysledky-Komunita-Hra.

Co bychom se dozvédéli, kdybychom lidem polozili tyto otazky:

e Smysl — Déava ti smysl to, co délag? Dava ti smysl to, co jako firma délame?

e Autonomie — Mas svobodu se rozhodovat o tom, co, jak, kdy, kde a s kym budes
délat?

e Mistrovstvi — Mas prilezitost rust a zlepSovat se v tom, co délas? Muzes vyuzivat
svoje silné stranky?

e Vysledky — Vidi$ vysledky své prace? Ma to né&jaky dopad na celkové vysledky tvého
tymu nebo celé firmy?

e Komunita — Citi$§ se dobfe mezi lidmi okolo sebe? Povazujes je za svoje kamarady?

e Hra— Bavi té to? Zazivaji radost v praci?

Na tyto otazky jsem se zeptal lidi v ramci "Dotazniku spokojenosti a stésti " a vysledky, jak je
na tom -, jsou uvedeny nize. Myslim, Ze tyto vysledky potvrzuji, Ze toto je spravna
cesta. Mym odhadem mame v [l v tuto chvili tak 40 lidi z 65 angazovanych
(spokojenych i nespokojenych), ve kterych uz hofti jejich ohynek.
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Je to malo nebo moc? Je to o mnoho vic, nez je bézné v jinych firmach, takze kdybychom se
porovnavali s ostatnimi, tak bychom mohli byt asi spokojeni. Ale je to dost? Muze byt kazdy
ve firmé angazovany? Na to zatim neznam odpoveéd’. Takto nastavené prostedi je velmi silné.
Je to vic nez polovina lidi a existuje dost velka Sance, ze se zapali 1 ostatni. Je tézké vydrzet v
prostiedi, kde to vase kolegy bavi a udrzet si pfitom nete¢nost a nezajem. Prostiedi ma vzdy
tendenci nad vami vyhrat. Jste-1i soucasti né¢jaké komunity, brzy se stanete jednim z nich nebo
se z té komunity sami vyloucite, protoze vam to nebude davat smysl. Nebudete se v této
skupiné citit komfortné. Podivejte se na 5 lidi okolo sebe, se kterymi travite nejvic Casu. Vy
jste jejich pramérem. Takze $ance, ze téch angazovanych lidi v | lij bude v budoucnu
vic, je velka.

Jesté se pojd'me zamyslet nad stavem Nespokojeny, ale Angazovany. Jak to mozné se dostat
do takového stavu?

3
Spokojeny §’ Spokojeny
Neangazovany |{ Angazovany
ANGAZOVANDSE
Nespokojeny Nespokojeny
Neangazovany AngaZovany

Do tohoto stavu se dostanete, kdyz jste diiv byli spokojeni a angazovani, nebo mate mysl
nastavenou na rezim "véc¢né nespokojeny”. Emociondlné jste spojeni s firmou, dychate za ni a
jste v souladu s jejim smyslem (tedy projevujete se jako angazovani lidé). Nicméné nejste
spokojeni, nebo ne iplné. Pro¢? Protoze vam nejspis néco vadi. Trapi vas néco, co firma déla
Spatné a sami mate nazor, ze by to melo byt jinak. Vy to dokonce vite, ale vedeni vas tfeba
neposloucha. Mate pocit, ze k tomu mate co fict, ale situace se nehybe.

Musim fict, Ze i takové lidi u nds mame, a ze oni jsou hybateli zmén. Jejich nespokojenost je
motorem toho, Ze se posouvame dopiedu. Protoze témto lidem zalezi na firme, davaji vam
zpétnou vazbu. Oni cht&ji byt spokojeni. Otazkou je, jak se k tomu postavite. SlySite je? Nebo
je ignorujete? Doporucuji prozkoumat se zvidavosti, pro¢ jsou vlastné nespokojeni. Témer
vzdy totiz zjistite, Ze maji co fict. Pak kdyz je vyslySite a zménu umoznite zrealizovat, slysite
od nich "ja to Fikal uz ddavno". Potfebuji od vas slySet slova uznani.
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Pokud tyto lidi dlouhodobé nevyslysite, ztrati se jejich angazovanost. Ztrati smysl dal bojovat
za firmu, projdou si frustraci a skon¢i nékde u apatie a lhostejnosti. Tito lidé vyhofi, pfestane
je prace bavit, a nakonec z firmy odchdzi. Toto je podle mé zasadni problém korporaci, u nas
tomu fikame "korpordtni bullshit". Lidi vi, ze by se to dalo délat jinak, cht&ji to zmeénit, maji
zajem, ale nardzi na to, ze nejsou vyslySeni. Kdyz jsme se lidi ptali, ¢eho si v ||l vaz
nejvic, fada z nich odpovédéla, ze "tvoje slovo jde slyset". Byli to lidi, ktefi si zazili praci v
korporaci.

Nechci tvrdit, Zze jsme v tom experti a néktefi z naSich lidi by ted’ mozna se mnou nesouhlasili
©. Ja si vazim upiimnosti a otevienosti téchto lidi a moji snahou je, at’ celé vedeni |||l
je oteviené naslouchani svym lidem. Ale jak uz jsem fekl, "pfiméfend" nespokojenost je
motorem zmén. Leader by podle mé dokonce mél umét ¢as od ¢asu vyvolat nespokojenost lidi
se souCasnym stavem, aby se firma posouvala za svoji vizi. Nesmi to ale byt permanentni
nespokojenost u viech lidi, to rozhodné neni cesta. Clovék by se dlouhodob& nemé&l nachazet
ve stavu nespokojenosti.

V. Dotaznik spokojenosti a Stésti

Premyslel jsem, jestli se da n¢jak "mefit" firemni kultura. Mame vizi firemni kultury, kterou
se snazime naplnit. Mame Stésténu, ktera se lidem vénuje a kazdy védouci je piesvédéen, e
chce mit spokojeny a angazovany tym. Ale dafi se nam to? Jak ziskat zp&tnou vazbu na to,
jestli se v tom zlepSujeme?

Vytvofil jsem dotaznik a nechal jej vyplnit lidmi z [l celkem dvakrat v rozmezi sesti
meésict (duben a fijen 2016).

Cilem prvniho dotazniku (duben) bylo:

e Piedstavit lidem nasi vizi firemni kultury a ovéfit, jak se jim tato vize libi

e Zjistit, jak lidé vnimaji firemni kulturu se zaméfenim na klicové oblasti, které
podporuji vnitini motivaci

e Zjistit angazovanost lidi tim, ze dotaznik bude dobrovolny a uvidim, kolik lidi se
zapoji do této dobrovolné akce

e Zjistit otevienost a upfimnost tim, ze dotaznik bude anonymni s moznosti na zaveér
dobrovolng vyplnit své jméno

e Vyslechnout napady lidi, co bychom mohli u nas vylepsit nebo délat jinak

Cilem druhého dotazniku po Sesti mésicich (fijen) bylo:
e Zjistit, jestli se nam dari napliovat vizi nasi firemni kultury
e Zjistit, jestli lidé vnimaji posun za posledniho pul roku v tom, jaky jsme pro né
"zamé&stnavatel"
e Zjistit, z ceho meli lidé nejvétsi radost a co je nejvic nastvalo za posledniho pul roku
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e Zjistit, jestli by lidé doporuili [JJJJl svému dobrému kamaradovi (NPS)

e Zjistit a porovnat s minulym obdobim, jak lidé vnimaji firemni kulturu se zaméfenim
na kli¢ové oblasti, které podporuji vnitini motivaci

e Zjistit a porovnat s minulym obdobim angazovanost lidi tim, ze dotaznik bude
dobrovolny a uvidim, kolik lidi se zapoji do této dobrovolné akce

e Zjistit a porovnat s minulym obdobim otevfenost a upfimnost tim, ze dotaznik bude
anonymni s moznosti na zaver dobrovolné vyplnit své jméno

e Vyslechnout napady lidi, co bychom mohli u nas vylepsit nebo délat jinak

Kazdy ucastnik se v dotazniku identifikoval pfislusnosti ke svému tymu, takze jsme vysledky
ziskali rozdélené i po jednotlivych tymech a kazdy vedouci si tak odnesl individualni zpétnou
vazbu od svych lidi. Zaroven jsem vysledky zpracoval za celou firmu a sdilel je se vSemi
lidmi ve firmé. A co jsme zjistili?

Prvni otazky sméfovaly na to, jak jsme se za pul roku posunuli.

Jak vnimas, ze se nam dari naplnovat

nasi vizi firemni kultury? Jaky posun jako “zaméstnavatel” jsme

podie tebe za posledni pllrok udélali?

23 (41.8%)

@ Hodné se to zlepsilo
@ Je to o néco lepsi
¥ Vice méné na stejno

6 (10.9%) @ Je to o néco hor§l

1(18%) (%) @ Hodné se to zhorsilo
0 . Py 3 o & L] !\Iadukaiu posoudit, protoZze
jsem tu nebyl/a
Rozhodn& ANO Rozhodné NE
Rozhodné/castecné ANO oznadilo 87 % lidi Zlepseni oznadilo 89 % lidi

Z vysledkau je patrné, ze devét z deseti lidi vnima posun firmy smérem k lepdimu. To je pro
nas rozhodné potéSujici zjisténi. Z textovych odpovédi byla navic patrna otevienost a

vvvvvv

tak, jak by to vedeni chtélo slySet. To by nam neumoznilo délat véci jinak, Iépe.

V druhém dotazniku jsem polozil otazku dle metodiky NPS (Net PromoterScore), kterou
poprvé zveiejnil Frederick F. Reichheld v ¢lanku "7heOneNumberYouNeed to Grow" v
Harvard Business Review. Klicova otazka zni: "Jak je pravdépodobné, Ze bys doporucili
- svému dobrému kamaradovi?"”. Tato myslenka vychazi z toho, Zze na to, abyste
doporucili néjaky vyrobek, sluzbu nebo v nasem pfipadé firmu, musite byt opravdu spokojen,
protoze této referenci propujcujete své jméno.
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Podle odpovédi na Skéle 0 (Rozhodné ne) az po 10 (Rozhodné ano) 1ze odpovédi rozdélit na:
e Podporovatele (anglicky Promoters) - odpovedi 9 a 10
e Pasivni (anglicky Passive) - odpovédi 7 a 8
e Pomlouvace (anglicky Detractors) - odpovédi 0 az 6

Not at all likely Neutral Extremely likely
0o 1 2 3 4 5
etractor Promoter

% PROMOTERS - % DETRACTORS = NPS (NET PROMOTER SCORE)

Skore NPS je pak rozdil mezi procentem "Podporovatelii" a "Pomlouvacu". Uvadi se, ze
vysledek niz$i nez 0 zna¢i problém s loajalitou (tedy "Podporovatelii” je méné nez
"Pomlouvacu™). Vysledek vyssi nez +50 znaci vyborny vysledek (tedy "Podporovatelit” je
nasobné vic nez "Pomlouvacu").

Z vysledka je patrné, ze mame 71 % "Podporovateli" a necelych 6 % "Pomlouvacu".
Celkové skore NPS je 65,5, coz je podle mé skvélé skore. Bude zajimavé pozorovat tuto
hodnotu v case.

Nyni se pojd'me podivat na otazky sméfujici na nastaveni firemni kultury a na to, jak se lidi
citi v naSem prostiedi.

Kdyz se na vysledky podivam z pohledu, jak moc jsme se posunuli mezi jednotlivymi
dotazniky, tak nejveétsi posun jsme udélali v téchto oblastech:

e Kolik z toho, co v praci delas, delas opravdu rad, bavi t€ a napliuje? (z 56 % na 78 %)

e Mas v praci svobodu se rozhodovat o tom CO, JAK, KDY, KDE a S KYM bude$
délat? (z 58 % na 74 %)

e Vi, za co mas v praci zodpoveédnost, co se od tebe ocekava za vysledky a za co jsi
hodnocen/a? (z 57 % na 78 %)

Tyto vysledky reflektuji nasi cestu za svobodnou firmou, na kterou jsme se vydali v dubnu.
Svoboda vyzaduje zaroven zodpovédnost, a proto jsme se zaméfili na nastaveni oekavanych
vysledky s jednotlivymi lidmi. Jak je vidét, svoboda v praci ma zaroven vliv na to, jak lidi
jejich prace bavi a napliiuje.

Pojd'me se podivat na vysledky z pohledu motivatoru, které jsem popisoval vyse:

Smysl
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e 98 % lidi v - uvadi, ze jim dava smysl to, kam firma smeéfuje a co chce

dokazat
Autonomie
e 74 %lidiv - se citi svobodné v oblastech — co, jak, kdy, kde a s kym budou
deélat

e 49%Ilidiv - vnima, Ze jejich prace vyzaduje nové tihly pohledu, zamysleni se
a zapojeni kreativity

Mistrovstvi
e 98 % lidi v -uvédi, ze ma ve své praci prilezitost kazdy den délat to, v cem
jsou nejlepsi
o 95% lidi v || luvadi, ze maji v praci piilezitosti pro osobni rozvoj a rist

Vysledky
o 78 % lidi v [ lma jasné nastavena ocekavani a vi, za jaké vysledky jsou
hodnoceni

o 89 % lidi v [ lllsc moze zapojit a ovlivnit, co a jak firma déla

Komunita
o 85 % lidi v [l adi, 7e ma ve firmé velmi dobré kamarady nebo jednoho z
nejlepSich pratel
o 87 %lidi v [ llciti rcovny pistup, zachazeni, respekt a actu

Hra
o 78 % lidi v ||l vvadi, ze svoji praci dslaji radi, bavi je a napliuje

Posledni véc, kterou muzeme z obou dotazniku vycist, je angazovanost a otevienost lidi.
Dotaznik byl dobrovolny a ani nebylo nutné uvést své jméno. Obou dotazniktli se zucastnilo
vysoké procento lidi (87 % lidi v dubnu, v fijnu pak 90 %). Co vnimam velmi pozitivné je
posun v otevienosti a upfimnosti, protoze zatimco v dubnu zistalo v anonymité 21 osob, v
fijnu uz pouze 5.

V1. Naladometr

Druhym nastrojem pro meéfeni nalady a spokojenosti lidi je nas , Ndladometr. Co to je?
Zacnu nejdiiv vysvétlenim kontextu.

Nase firma vytvati aplikaci ||| | | |} () oo cvidenci dochazkovych zaznami, ze
kterych lze nasledné vytvofit podklady pro zpracovani mezd. K této aplikaci prodavame

zakaznikim biometrické dochazkové ¢&tecky, které jsou zalozeny na otiscich prstu. Tyto
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CteCky, prestoze jsou pouze volitelnym pfisluSenstvim a nutnou administrativu si muzete
obrovsky usnadnit i bez pouziti této ¢teCky, jsou mezi mnoha zakazniky vyzadované, protoze
jsou "neoklamatelné", tedy ze redlné zaznamenaji skute¢nou dobu zaméstnance stravenou v
praci. Otisk prstu prosté jednoduSe nepujcite svému kolegovi, na rozdil o Cipu. A tito
zékaznici chtéji své zaméstnance hlidat a kontrolovat. Pozdni pfichod znamena povinnost si
dobu v praci nadpracovat. Néktefi zakaznici dokonce nechavaji lidi oznacovat dobu stravenou
pfi koufeni cigarety nebo na obédé. Dle mého nazoru se mylné domnivaji, Ze pfesnym
sledovanim pracovni doby dosadhnout vétSiho vykonu své firmy. Je tomu ale opravdu tak? Jak
se asi citi Clovek, ktery je hlidan a kontrolovan? Bude se citit spokojené, kdyz vidi, ze mu
jeho $éf nevéri? Bude angazovany a piichazet s vlastnimi ndapady? Bude se citit jako
rovnocenny partner?

Kdyz jsem premyslel nad tim, pro¢ tomu tak je, doSel jsem k jednomu zajimavému
uvédomeni. Vy si v pracovni smlouveé de facto kupujete €as lidi, feknéme 40 hodin tydné,
rozdélenych rovhomeérne od pondé¢li do patku po osmi hodinach a za to jim garantujete penize.
Proto si firmy pofizuji dochazkové systémy, protoze potrebuji hlidat, aby za penize dostali
Cas, ktery si nakontraktovali. Domnivaji se, ze kdyz nékdo pfijde o 15 minut pozdé&ji, tak
doru¢i méné vysledki. Mozna ve vyrobnich spole¢nostech toto dava smysl, protoZe stroj neni
obsluhovan, ale v praci, kde je vyzadovana kreativni ¢innost? Pro¢ vlastné dava smysl hlidat
¢as lidi v praci? Neni to spi§ o hodnotich lidi, jako je zodpovédnost za vysledky a
spolehlivost? Kdyz vim, ze na mé bude cekat kolega, se kterym si stiidam sménu — je to spis
nutkani byt spolehlivy a férovy viici svému kolegovi nebo se bojim toho bice, ktery nade
mnou visi v podobé dochazkovych vykazi a kontrolujiciho manazera? Neni nahodou pro
firmu dulezitéjsi vysledek, ktery dany ¢lovék doruci nez doba, za jakou to doruci?

M¢ osobné nedava smysl hlidat lidem cas
straveny v praci. Davame lidem svobodu a
vyzadujeme po nich vysledky a zodpovédnost.
Veéiim, ze dobfe nastavena firemni kultura a
prostfedi povede k tomu, ze lidé budou v praci @
Stastnéjsi a angazovanéjsi, a proto mi dava smysl Dreere | e ol it
sledovat, jak jsou lidi spokojeni a bavi je to. A tak

jsme misto dochazkové cCtecky  vytvorili 2782016 &S UT
Ndladometr".

Pripravili jsme si jiny firmware, ktery je nahrany v dochazkové cteCce, ktery namisto
pfichodu a odchodu umoziiuje oznacit naladu. Mame celkem ctyfi takto upravené Ctecky
rozmisténé o vchodi do jednotlivych ¢asti nasi firmy. Oznacit naladu si muzete na kterékoliv
z nich. Pro spravné vyhodnoceni je potfeba oznacit si naladu, se kterou prichazite do prace a
naladu, se kterou odchazite. Nicméné "pipnout" naladu si muzete i kdykoliv béhem dne.
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Co je dulezité — je to zcela dobrovolné. Vysvétlil jsem lidem princip a pro¢ mi dava smysl
zaméfovat se na naladu nez na Cas straveny v praci a poprosil jsem je o jejich ucast. Dalsi
dilezity bod je, ze lidé nesmi byt za svoji upfimnost jakkoliv penalizovani, trestani ¢i
konfrontovani. Dulezita je upfimnost a otevienost. Neni cilem posbirat samé skvélé nalady,
ale podivat se z nadhledu na to, jak se lidi citi v praci. Naladometr by tak nejspi$ nefungoval v
prostiedi, kde nepanuje duivéra mezi vedenim a lidmi v tymech.

Vybral jsem celkem 6 riznych emocnich stavii — ndlad, ve kterych se ¢loveék muze nachazet.

Zvolil jsem tyto:
e NadSeni
e Radost
e Zijem
e Nuda
e Negativismus
e Hnév

Podle daného emocniho stavu jsem zformuloval odpovédi na nevyicenou otazku "Jak se
dneska mas?" a tak vznikly tfi pozitivni odpovedi: ,,Dobry“->, Bavi mé to*->, Peckaad™ a tii
negativni odpovedi: ,,Nic moc* -> Blbej den* ->, Jsem nasr...".

WEGEEN] Radost

Blbej den Jsem nasr...
Negativismus Hnév

279.2016 6:50 UT

Co s nasbiranymi daty? Vymyslel jsem nasledujici vyuziti. V naSem informacnim systému
vSichni lidé vidi, jaka je aktualni nalada v celé firmé. Je vyjadiena jako prumémé Cislo vSech
nejnovejSich zaznamu stazenych ze Ctecky, tedy reflektuje to situaci, kdy si lidé muzou
oznacovat naladu kdykoliv v prubéhu dne. Dale zobrazujeme aktualni naladu v mém tymu,
tedy prumér odpovédi za tym, jehoZ jsou soucasti. Kazdy ¢lovék ma piistup ke svym
zaznamum za jednotlivé mésice a diky tomu se muze podivat z nadhledu, jak ho vlastné jeho
prace bavi. Data slouzi jako zpétna vazba nejen pro daného clovéka, ale i pro jeho §éfa.
Vedouci maji piistup k datim lidi ve svych tymech a muzou to pfipadné pouzit pifi
rozvojovych schiizkach se svymi lidmi (jen pozor na zvidavy, nikoliv konfrontacni pfistup).
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A co jsme u nas zjistili za dobu, kterou to pouzivame? Naladometr jsme zavedli do praxe v
Cervenu leto$niho roku a mame tak data za 5 mésicu.

Promérna nalada pii piichodu | Priméma nalada pii odchodu

"-Cewen " 2.73 " 2.40
| Cervenec 2,49 215
Srpen -. 2,55 _ 2.27
| Zaki 2,51 2,29
.Iv{ijen 2,54 2,34

vvvvvv

rozmezi nalad "Bavi mé to" (hodnota 2,0) a "Dobry" (hodnota 3,0).

Z nasbiranych dat se ukazalo, ze lidé odchazi z prace s lepsi naladou, nez se kterou prisli!
Jinymi slovy — at’ pfijdu s jakoukoliv naladou do prace, vlivem firemni kultury a pracovniho
prostiedi odchazim domu v pruméru s lepsi naladou. Firemni kultura ma vliv na to, jak se lidi
citi v prubéhu dne. Jasné, ne kazdy den muze byt slunickovy, a ne kazdy den se citime dobre.
Urcité existuji dny, kdy lidé prisli do prace s lepsi naladou, nez se kterou odesli. Takovy je
zivot. Ale kdyz se podivame na data statisticky a zpraimérujeme je, lze uréit pozitivni vliv nasi
firemni kultury na zivoty nagich lidi. Nase vize, ze "l je /ifestyle" dava o to vétsi smysl,
protoze se lidé citi 1épe ve svém zivote.

A jak se naSe nalada vyviji v Case?
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1.6.2016 1.7.2016 1.8.2016 1.9.2016 1.10.2016 1.11.2016 1.12 2016 1.12017 1.2.2017

A ;\Eﬁ%ﬁﬂ%ﬁ%\%ﬁw\vﬁﬂn’wmﬁ

— Nileda pfi od:hodu w—Nblada pr phichody * Linear (Nalady pri odchodu)

Z grafu je patrné, ze nalada stale mirné roste a postupné konverguje k hodnoté cislo 2 ("Bavi
mé to"). Jak to lze interpretovat? Na otazku "Jaky jsi mél dneska den v prdaci?", kterou byste
polozili nasim lidem pti odchodu z ||| byste nejpravdépodobngji slyseli odpovéd "Bavi
mé to". A to je pro mé potvrzeni toho, jaky vliv ma firemni kultura na spokojenost lidi.

Zajimavé je podivat se na to, kolik lidi v daném mésici odeslo z prace s naladou "Peckadd"
versus kolik lidi odeslo s jednou z negativnich nalad "B/bej den" nebo "Jsem nasr...".

Pocet "Peckdad" | PoCet "Blbej den" + Pomér nespokojenosti
"Jsem nasr..."

Cerven. | 162 129 ':'1 :5,6
[—rT |14 [1:121
‘Srpen 133 15 -*-1 10,2
zari 106 |7 [1:15.1
.‘-f{ijen 199 13 1:7,6

Vidime, ze nasobné vic lidi odchazi s nejlepsi moznou naladou oproti dvéma nejhorSimi
stavam. Dokonce v zaii byl pomér nespokojenych vii¢i spokojenym 1 : 15,1.

Kolik lidi se ucastni? Mame ve firmé 65 lidi, z toho zhruba 20 lidi jsou obchodni zéstupci a
konzultanti, ktefi jezdi za naSimi zakazniky. Dalo by se fict, ze se tedy ucastni zhruba
polovina lidi ze vSech moznych. Je zde patrny klesajici trend, ktery ale pfisuzuji nasi snaze o
vétsi svobodu ve firme, ktera lidem umoziuje pracovat vice z doml (home office). V
dotazniku spokojenosti v dubnu uvedlo 49 % lidi, Ze citi svobodu, "kde" muzou pracovat,
zatimco v fijnu uz to bylo 83 %.
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Prumérny pocet unikatnich lidi denné
Cerven |35

Cervenec |27

Srpen 25
Zafi 23
Rijen |23

VII. Zavér

V této Casti prace jsem se zamefoval na otazku, jak vytvofit takovou praci, do které se lideé v
pondéli rano tési. Chtél jsem ukazat, ze abychom méli jako firma skvélou povést u zakazniki,
musime nejdiiv zacit u firemni kultury, spole¢nych hodnot a smyslu lidi, ktefi firmu tvofi.
Zamyslel jsem se nad tim, jak docilit toho, Ze mate ve firmé nejen spokojené, ale i
angazované a kreativni lidi. Hledal jsem odpovéd’ na to, jak méa vypadat prostiedi, ve kterém
se budou lidé citit dobfe. Vysledek, ke kterému jsem doSel je, ze naSe pozornost nesmi
sméfovat na otazku - "Proc nejsou moji lidé angaZovani?", ale "Co miizu udélat pro své lidi,
aby se mohl rozhoret jejich ohynek vnitrni motivace?". Popsal jsem faktory, které podle mé
podporuji vnitini motivaci lidi, kterymi jsou smysl, autonomie, mistrovstvi, vysledky,
komunita a hra.

M¢érenim nalady, spokojenosti a Stésti lidi v nasi firmé jsem potvrdil, ze Groveil firemni
kultury v [l méme jiz hodné vysokou. Dalo by se fict, ze se nachizime v kondici
"hojnosti", konkrétné v ¢asti grafu, ktera nasleduje po expanzi a "zafixovéani" ve vysokych a
pozitivnich hodnotach. Je to vysledek dlouhodobého usili, protoze firemni kulturu si
nemuzeme ani koupit, ani zkopirovat nebo naridit.

Ze dvou dotazniku, které jsem v prubéhu roku dal lidem k vyplnéni se ukazalo, ze:

e Devét z deseti lidi vnima posun firmy smérem k lepSimu.

e Mame ve firmeé 71 % "Podporovatelii", ktefi by - doporucili svému dobrému
kamaradovi.

e Vice nez tfi ctvrtiny lidi uvadi, Ze svoji praci délaji radi, bavi je a napliuje

o A 85 % lidi tika, ze ma ve firmé velmi dobré kamarady nebo jednoho z nejlepsich
pratel
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Z naladometru, na kterém si denné oznacujeme, sjakou naladou do prace pfichdzime a
s jakou odchazime, jsme zjistili, Ze:

e Lidé odchazi z prace s lepsi naladou, nez se kterou pfisli, coz ukazuje na pozitivni vliv
dobfie nastavené firemni kultury.
e Dlouhodoby trend ukazuje zlepSovani nalady lidi v celé spolecnosti.

Potvrdili jsme si, Ze nejsiln€jsi strankou nasi spolecnosti je pratelsky kolektiv, ktery denné
posilujeme tim, ze zijeme naSe hodnoty, zeyména "Bud spolehlivy a hraj férové", "Aktivné se
zapojuj" a "Buduj vztahy". Nesmime vSak zapomenout, Ze abychom nasi firemni kulturu
neohrozili, musime dbat na to, jaké lidi pfijimame do nasi "rodiny", tj. koho si mezi sebe

pustime.
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5.Vysledky a zavér

Studium MBA Perfekce v managementu a leadershipu a zejména osobnost Petra Pachera
zcela zasadné ovlivnila posledni dva roky mého zivota. Vnimam, ze jsem udélal obrovsky
pokrok v tom, jaky jsem ¢lovék, jaky jsem leader a kam se diky tomu posunula spole¢nost
. kicrou vedu. Mé velké diky patii i mému koucovi ||| G sc kterym se
posledni 3 roky pravidelné setkavam v ramci koucovacich setkani a samoziejmé mé pfitelkyni
Bl Kkteri mé v mém rozvoji obrovsky podporuje. Hodné mé nauéili i lidé ve firmé, ktefi
vytvaieji podporujici prostiedi, ve kterém se muzu vénovat , irani své Zivotni hry*. Diky nim
jsem mohl dosahovat vysledkd, o kterych jsem v této praci psal.

Béhem poslednich dvou, tfi let jsem se zménil jako zejména jako Clovék. Diiv pro mé bylo
dulezité mé vlastni ego, vlastni uspéch a prestiz. Svoji firmu jsem fidil direktivnim zptisobem
a lidé pro mé znamenali pouze lidské zdroje. S lidmi jsem nemél potfebu navazovat
porozumeni, predpokladal jsem, ze se chovaji logicky a nerozumél jsem emocim. Sam jsem
emoce moc neprojevoval a radéji jsem si drzel od lidi odstup. Existovalo malo lidi, kterym
jsem veril, a proto jsem radeji spoléhal zejména sam na sebe. Tim, Ze jsem nebral v potaz
emoce lidi, jsem jim moc nerozumél, protoze se chovali pro mé nepiedvidatelné. V této
oblasti jsem nemél moc zkuSenosti a posuzoval jsem lidi optikou logiky. Kazdé dalsi
zklamani vedlo k tomu, ze jsem lidem vé&fil min a min.

V ramci studia jsem si uvédomil, jak moc jsou vztahy a porozuméni s ostatnimi lidmi pro mé
dulezité. Diiv pro mé lidi byli nepfedvidatelni, protoZze jsem ve své rovnici chapani svéta
nemeél jednu dulezitou proménnou a tou byly emoce. Naucil jsem se rozpoznavat emoce nejen
sam na sob¢, ale 1 na ostatnich. Diky tomu se lépe dokazu ovladnout v pfipadé€, Ze se dostanu
na emocni Skale doli. Pochopeni emoci ostatnich mi zase umoziiuje vytvaret porozumeéni a
Iépe navazovat, udrzovat a rozvijet vztahy.

Vnimam, ze jsem se hodné zlepsil v dovednosti komunikovat s ostatnimi. Zatimco diive jsem
komunikoval stroze, ve faktech a bez empatii, dneska nemam problém s lidmi navazovat
porozumeéni, zajimat se o né a budovat vztahy. Zatimco dfiv jsem se vyhybal nepfijemnym
situacim, které jsem musel s lidmi fesit, dnes takové situace vyhleddvam, protoze pro meé
znamenaji prostor, kde se mizu naucit néCemu novému. Komunikace se pro mé stala silnou
dovednosti, ktera mi umoznila vyrust. Jesté pred nékolika lety bych si nedovedl predstavit, Ze
budu v roce 2016 vystupovat na konferencich a inspirovat ostatni lidi, se kterymi budu sdilet
svij piibéh o budovani svobodné firemni kultury a silné znacky firmy.

Osvojil jsem si techniku potvrzovani a aktivniho naslouchani, které vnimam jako zékladni
stavebni kamen uspesné komunikace a porozumeni mezi lidmi. Aktivni naslouchani se pro me
stalo pfirozenou dovednosti. Praktikuji ho tim, Ze preformuluji svymi slovy to, co mi ¢lovék
sdéluje, zasadim do nového kontextu nebo preramuji. Vyuzivam piitom svoji silnou stranku,
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kterou je analyticky pfistup, kterym si dokdzi rychle vytvofit nadhled. Tim se mi dafi se
s lidmi pochopit a porozumét si.

Dalsi zasadni zménou v mém pfistupu bylo naucit se divat na svét oima ostatnich. Potfeboval
jsem si uvédomit rozdil mezi ndzorem a pravdou. Diiv jsem mél potiebu mit pravdu a
z pozice $éfa i posledni slovo. Neakceptoval jsem nazory ostatnich a nemél jsem ani tendenci
~Chtit pochopit druhé”. Musim fict, Ze jsem na zakladé studia zménil svij pfistup, snazim se
vyslechnout ndzor druhé strany a pochopit ho. Pokud mam jiny nazor, sdélim ho, a pfitom
svilj nazor reprezentuji pouze jako sviij pohled nebo zkuSenost, nic vic. Nesnazim se druhou
stranu piesveédcovat. Naopak se snazim pochopit, na zakladé ceho si vytvofil svij vlastni
nazor a objevuji dalsi mozné cesty, které bych dfive nevidél. To mé obrovsky obohacuje.
Z clovéka, ktery uz vSe vi a zna, jsem se stal zvidavym studentem. Pfestal jsem rozdavat své
nazory v podobé nevyzadanych rad a naucil jsem se lidem naslouchat. Zacal jsem objevovat,
jaky je zajem daného ¢loveka za jeho pozici, kterou zastava.

Naucil jsem se hledat rovnovahu mezi dosahovanim vysledki a udrzovanim vztahti, mezi
vlastnim egem a empatii vaéi druhym, mezitouhou zvitézit a respektem vici druhé strané.
Diiv jsem chtél dosahnout svych cili nehledé na ostatni, protoze jsem chtél byt uspésny.
Naucil jsem se hledat feSeni vyhra/vyhra. Tento vysledek dle mého nazoru umoziuje budovat
dlouhodobé vztahy a udrzovat s druhou stranou rovnocenny partnersky vztah zalozeny na
spolupraci. Snaha o dosahovani vysledka vyhra/vyhra prameni z predpokladu hojnosti, tedy
ze vyhrat muzeme vSichni, a ne pouze ten nejsilnéj$i. Toto je rovnéz jedno z klicovych
uvédomeéni, na které jsem po cesté prisel.

Prvni dva moduly pro mé znamenaly zasadni posun v nastaveni mé mysli a pfistupu k lidem
okolo m¢. Zmeénil jsem pfistup k lidem, zacal jsem byt zvidavy a oteviené;si, zacal jsem lidem
davéfovat. Tuto zménu zaznamenali samoziejme i lidé v mém okoli. Jeden priklad za vSechny
— na letoSnim vano¢nim vecirku jsme pro kazdého pripravili obéalky, do které ostatni mohli
vhodit pod€kovani nebo dat zpétnou vazbu komukoliv ve firmé. Ve své obalce jsem mimo
jiné nasel i tyto vzkazy:

e Dik za tvou vnitini zménu, kterd mé privedla do -

. - diky za to, jak ses zménil, kazdy den vidim tviij pokrok v tom, jak nebyt jen $éf
se svym nazorem ©.

. - pro mé jsi obrovskou inspiraci. VSechno jde, kdyz se chce a ty jsi jasnym
dikazem. Dékuji ti za vSechno. Vim, ze zména musi projit hlavou, ale ty jsi mi dal
impulz! Dékuji.

e Klobouk dolu, jak jsi za jediny rok dokazal - proslavit. Palec nahoru.

e Deékuji za velkou podporu za vSechny ty roky a za to, jaky ted’ jsi ©

° -, tvoje/nase firma je uzasna. Nevéfila jsem, Ze je néco takového v CR mozné.
Diky za to!
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V dal$ich dvou modulech jsem se zaméfil na firmu a na praktické vyuziti znalosti v budovani
firemni kultury zaloZené na hodnotach a pfitahovani a vybéru téch spravnych lidi do firmy. Je
skvélé, ze témto dvéma modulim piedchazela uvédoméni, které jsem praveé popsal. Myslim
si, ze diky tomu jsem ze studia vytézil opravdu maximum. Nejvétsi radost mam z toho, ze zde
nepopisuji pouze o mé vysledky, ale ze jde o spolecné vysledky nas viech, ktefi se zapojili a
pomahali mi. Tim totiz nerostu pouze ja, ale i lidi okolo mé.

Za posledni rok jsme s mym tymem udé¢lali obrovsky kus prace ve sméru budovani znacky
B Zatimco pied rokem nasi firmu nikdo moc neznal a museli jsme lidi aktivné
vyhledavat, nyni se nam hlasi lidi sami. Minuly rok jsme si v ramci workshopt se vSemi lidmi
ve firmé uvédomili naSe spolecné hodnoty a objevili silné stranky nasi firemni kultury. Vydali
jsme uz dvé knihy firemni kultury |l (2015 a 2016) a béhem prvniho roku rozdali vice
témér 2 000 lidem. Povédomi o nasi spolecnosti stouplo.

V ramci pusobeni nasi znacky smérem na vefejnost a potencialni kandidaty jsme pfipravili
noveé webové stranky, zacali psat firemni blog, zacali sdilet pfispévky na facebooku, vytvofili
jsme naborova videa a sestavili netradicni inzeraty. Vymysleli jsme proces naboru tak, aby
byl opravdovou vyzvou pro kandiddty a my jsme tak méli moznost najit ty opravdu
motivované lidi, ktefi s nami sdili smysl, Ziji stejné hodnoty a maji dovednosti, které maji pro
nas uzitek.

Kazdy mésic se najde nékolik lidi, ktefi chtéji zazit - a prichazi jen tak na navstévu a
prohlidku firmy. Zacali jsme navstévovat dalsi inspirativni firmy a lidé z jinych firem se chodi
inspirovat k nam. M¢sic¢né se k nam hlasi nékolik desitek lidi, ktefi by se chtéli stat soucasti
nasi znacky a nejvétsi radost mam z toho, ze se nam daii nabirat skvélé lidi do firmy, takze
nas nove vytvofeny proces v praxi funguje.

Nase dosavadni zkuSenosti jsou takové, ze cesta za budovanim znacky a pfitahovani
kandidatii namisto jejich hledani je sice na jednu stranu mnohem delsi a trnitéjsi cestou, ale
veérim, ze dlouhodobé bude pfinaset lepsi vysledky. Cesta za budovanim vyjimecné firemni
kultury mi dava obrovsky smysl.

V ramci posledniho modulu jsem se zamyslel nad otazkou ,,Jak vytvorit praci, ktera bude lidi
bavit a budou se do ni v pondéli rano tésit? . Kdyz nad tim tak premyslim, tak tuto otazku
bych si rozhodné pied zacatkem studia MBA nekladl. Vytvofili jsme si vizi firemni kultury,
kterou chceme vybudovat a se kterou se ztotoznili vSichni ve firmé a uvédomili si, ze -
je vlastné Zivotni styl.

Zkoumal jsem, jaké prostiedi vede k tomu, Ze mame angazované lidi, ktefi se zapojuji a
projevuji svoji kreativitu. Objevil jsem kombinaci faktori smysl, autonomie, mistrovstvi,
vysledky, komunita a hra. Tyto aspekty podporuji vnitini motivaci lidi, coz se nasledné
projevuje v tom, ze je jejich prace bavi.
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Zacali jsme méfit naladu, spokojenosti a Stésti lidi v nasi firmé a zjistili jsme, Ze uroven
firemni kultury v [ ] mame jiz hodné vysokou. Dokonce bych to oznacil za nasi silnou
stranku a véc, ktera pfitahuje a inspiruje ostatni lidi mimo nasi firmu.

Ze dvou dotazniku, které jsem v prubéhu roku dal lidem k vyplnéni se ukazalo, Ze devét z
deseti lidi vnima posun firmy smérem k lepSimu, ze mame ve firmé 71 % lidi, ktefi by
I doporucili svému dobrému kamaradovi, ze vice nez tii Gtvrtiny lidi uvadi, ze svoji
praci délaji radi, bavi je a napliiuje a 85 % lidi fikd, ze ma ve firmé velmi dobré kamarady
nebo jednoho z nejlepsich pratel.

Z naladometru, na kterém si denné oznaCujeme, s jakou naladou do prace pfichazime a
s jakou odchazime, jsme zjistili, ze lidé odchazi z prace s lepsi naladou, nez se kterou prisli a
dlouhodobé se nalada lidi ve firmé zlepSuje!

Musim fict, ze celé studium MBA mé posunulo v mém osobnim rozvoji a umoznilo mi se na
svét divat novym pohledem. Posunul jsem se z role manazera do role leadera. Vyménil jsem
fizeni lidi za jejich vedeni. Misto orientace na zisk spolecnosti jsem se zaméfil na budovani
firemni kultury a vytvareni takového prostredi, ve kterém se lidi budou citit Stastné. Toto
studium mélo pozitivni vliv nejen na mé, ale 1 na lidi v mém okoli a na celou firmu, kterou
vedu. Petie diky za inspiraci a podporu!
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