KAPITOLA CTYRI

Chrante své nejhodnotnéjsi aktivum

Tim jsou vasi lidé — pravé ti, ktefi jsou casto ocenéni nejméné

polecnost General Motors zrusila v roce 2008 vice nez 20 tisic pracovnich

mist a v rdmci zdchranného planu americké vlady oznamila plan zbavit se
dalsich 47 tisic. Ford a Chrysler jich také propustili nékolik tisic. Tato takzvana
Detroitska trojka zrusila od roku 2005 vice nez 140 tisic tovarnich mist a pak
prohlasila, Ze v zajmu svého preziti se bude muset zbavit jesté dalsich mnoha
tisic.

Toyota naopak zadné zaméstnance nepropustila, ani neoznamila jakékoliv
plany to udélat. Ve skute¢nosti Toyota nepropustila jesté nikdy nikoho. Neni to
tim, Ze v roce 2009 prodava porad stejny pocet aut a tahacti jako v roce 2007. Na-
opak, jeji prodeje byly zasazeny je$té mnohem vice nez kdykoliv pfedtim v his-
torii, i kdyz ne tolik jako prodeje Detroitské trojky. Ani nepokracovala ve vyrobé
miliond vozidel a nedrzela je na néjakém obrovském parkovisti. Misto toho dé-
lala to, co je u ni v recesi uz obvyklé: dale plati svym zaméstnanctim a ti i nadale
chodi kazdy den do prace. Kdyz neni tfeba, aby soustavné vyrabéli auta, coz se
nyni déje Casto, pak délaji jiné véci. Dostavaji lekce bezpecnosti prace nebo se

udi, jak zachdzet s materialy. U¢astni se cviceni tykajicich se zlep$eni produktivi-

43



Ruist i pfi klesajicim trendu

ty, které Toyota mnoho let vyvijela. Dochazeji na seminare kulturni rozmanitosti

a etiky. Prochazeji hodnoticimi cvicenimi, aby vidéli, kolik se toho naucili.

Toyota svym zaméstnanciim neslibuje, Ze nikdy nikoho nepropusti. Spole¢-
nost nedavno vykazala prvni ztratu ve své sedmdesatileté historii a v recesi sou-
¢asnych rozméri by nebylo Zadnym prekvapenim, pokud by stejné jako ostatni
musela délat véci, které nikdy predtim nemusela. Uz nabidla odstupné osmnacti
tisicim zameéstnanct, coz se za celou dobu existence firmy jesté nestalo. Ale bez
ohledu na to, zda tato historicka recese donuti Toyotu k jejimu prvnimu propus-
téni, povs§imnéte si nékolika vyznamnych véci.

Béhem recese udrzuje zaméstnance aktivni a poskytuje jim vycvik navic.
Tato politika znamena, Ze kdyby doslo k oZiveni ekonomiky, jsou tito zamést-
nanci v tovarné, mohou okamzité zacit pracovat a jsou pravdépodobné priprave-

ni mnohem lépe nez pracovnici jakéhokoliv konkurenta.

Tito lidé jsou svému zaméstnavateli mimorddné oddani. Nejsou k produk-
tivité jen dobfe vybaveni - oni chtéji byt produktivni. Tento druhy faktor je pro
jejich skutec¢nou produktivitu minimalné stejné dulezity jako kterykoliv jiny.

Komunity, ve kterych Toyota funguje, jsou k ni také ohromné loajalni. Vy-
hody toho, ze vas spolecnost i jeji vlada prijimd, misto aby vami opovrhovala, se
projevuji mnoha zptisoby.

Toyota je vefejné obchodovatelnou spolecnosti. Jeji akcie jsou zhruba na po-
loviné své historicky maximalni hodnoty a za poslednich deset let 0 néco malo
stouply. Manazeri velkych spole¢nosti ¢asto namitaji, Ze pro né neni redlné za-
chézet s lidmi, jako to déla Toyota, protoze kapitalovy trh by je za tak rozmarilé
utracenti znicil. Ale zfejmé tomu tak neni. I kdyz akcie Toyoty v této recesi utr-
pély, neklesly vice nez trh jako takovy - a jsou na tom mnohem lépe nez akcie
ostatnich vyrobcti aut. Pro porovnani zvazte, ze akcie GM poklesly o0 97 % svého
historického maxima, v dobé psani této knihy se prodavaji za nizsi cenu nez pred
Sedesati lety.

Manazefi také namitaji, ze si nemohou dovolit byt tak $tédii jako Toyota
a Ze neni fér jim to navrhovat. Rikaji, Ze Toyota je nejvétsi svétovou automobil-

kou a finan¢ni pevnosti, jejiz schopnost splacet uvéry se hodnoti jako ,AAA; coz
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je nejlepsi mozna znamka. Takova spolecnost samoziejmé na své zaméstnance
muze byt hodna i ve zlych casech. Vyvstava otazka: co je pfi¢ina a co je vysledek?
Tato otazka je sama i odpovédi: zaméstnanecka strategie Toyoty i jeji finan¢ni
uspéch jsou svymi vzajemnymi disledky a spolecné tvofi poctivy kolobéh.

Je jasné, ze personalni strategie Toyoty béhem recese neznamend jen néjakou
drobnou vyhodu. Naopak, jde o ustfedni prvek strategie, ktera vytvorila jednu

z nejvétsich, nejuspésnéjsich a nejstabilnéjsich spole¢nosti na zemi.

Nova diilezitost lidského kapitalu

Prvni véc, na kterou pomyslime, kdyz recese udefi, je dopad na zaméstnance.
Tyto koncepty jsou v nasich mozcich nerozlu¢né spojeny: nastala recese — lidé
dostavaji vyhazov. Navzdory chovani a politikdm velkych firem, jako je Toyota,
se spolecnosti obcas propousténi vyhnout nemohou. Mozna bylo fizeni dané
spole¢nosti Spatné i v dobrych ¢asech: uz napfiklad nema cenu fikat GM o pred-
nostech systému Toyoty, protoze GM byla béhem nékolika poslednich desetileti
vedena zptisobem, kvuli kterému se ted po vzoru Toyoty jednoduse zachovat
nemuze. Mozna takova spole¢nost prosté kvuli recesi prisla o obchody nebo je
jesté mala a slabd. Skutecnost je takova, ze z mnoha diivodu se ob¢as propousténi

vskutku neda vyhnout.

Ale nejlepsi spole¢nosti a vedouci pracovnici se na své zaméstnance béhem re-
cese divaji s vétsim odstupem. Vyhybaji se reflexivnim reakcim, se kterymi se
moznd diive setkavali a které jsou mozna v jejich vlastni spolecnosti bézné. Kdyz
se manazefi zastavi a prozkoumaji dnesni prostredi, zjisti, Ze je plné prilezitosti
- mohou zavést postupy, které méli pouzivat uz od zacatku, zlepsit kvalitu svych
lidi, zvysit zaméstnaneckou loajalitu a motivaci nebo vytvorit firemni kulturu.
Nejlepsi spole¢nosti se z této recese vynofi jako lepsi mista pro praci, vétsi laka-
dla pro skvélé pracovniky a hrozivéjsi konkurenti ve svych odvétvich.

Velkym nebezpecim je, ze vétsina vedoucich pracovnikii na tuto recesi zare-

aguje $patné, protoze povaha ekonomiky a obchodniho uspéchu se od posled-
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ni tvrdé recese velmi vyznamné zménila. Pamatujte, ze ve vétsiné svéta ubéhlo
od posledniho skute¢né vazného poklesu zhruba dvacet pét let, coz jsou dvé
nebo tfi generace managementu. Jednou z nejvétsich zmén, ktera od té doby
v podnikani nastala, je posun role lidského kapitalu - stal se z néj zaklad svétové
ekonomiky. Pred pétadvaceti lety jsme jesté Zzili ve svété zalozeném na vyrobé,
coz znamenalo, ze hmotné jméni bylo tim nejcennéj$im, o co se manazefi mu-
seli starat. Kazdy z nich sice mluvil o vyznamu lidi, ale kapitalové vybaveni bylo
centrem svétové ekonomiky a hmotny majetek byl tim, co ekonomika v prvé

fadé produkovala.

Takova byla realita, kdyz museli feditelé spole¢nosti naposledy reagovat
na recesi podobného rozsahu, jako je ta dnesni. Nikdo nepohrdal dobrymi za-
meéstnanci, ale jejich ulohou bylo zajistovat chod stroja.

Vsichni vime, jak zdsadné se tato situace zménila, ale pfesto mnoho manaze-
rt pti personalnich rozhodnutich béhem tézké recese poslechne letité instinkty
z dob, kdy vladl primysl. Logicky musi védét, Ze nastala nova doba. Financ-
ni vysledky uz dlouho ukazuji, Ze spole¢nosti produkuji mnohem vice kapitalu
s men$im mnozstvim fyzické sily. Na konci devadesatych let vzal Alan Green-
span obrovské mnozstvi dat, které je pravdépodobné dostupné jen prezidentovi
Americké centralni banky, a vyvodil z néj, Ze americky HDP ma stejnou hmot-
nost jako pted padesiti lety, ale jeho hodnota je pétkrat vyssi. Ulohou lidi uz
nebylo zajistovat provoz zafizeni. Stroje nyni naopak jen lidem pomahaly.

Trvalym a obtiznéjsim problémem neZz by se zdalo, bylo vést spolecnost
s ohledem na tuto novou realitu. Mnoha spole¢nostem se to stale prili§ nedari,
avsak tato recese jim poskytuje skvélou prilezitost konecné podniknout kroky,

které mély udélat uz pred mnoha lety.
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Skvélé obdobi pro vycvik a rozvoj

Zakladem je mnohem aktivnéjsi fizeni rozvoje a hodnoceni lidi. To je jedno
z opatfeni, s nimiz kazdy souhlasi, av§ak ve vét§iné spolecnosti je nerealizova-
1i kvali kulturni setrva¢nosti. Vétsina zaméstnanct je vzdy zodpovédna za svij
vlastni rozvoj, a pokud se spolecnosti celkem prijatelné dari, je obtizné tuto
rutinu zménit. Podobné malo casté je ve vétsiné firem i hodnoceni, a kdyz uz
k nému dochazi, je strnulé, povrchni a obé zucastnéné strany se ho obavaji. Hlu-

boce zakorenéné vzory nebude nikdy snadné zménit bez vnéjsi motivace.

Takova motivace je nyni k dispozici a nabizi vice uzitku, nez byste zprvu
fekli. Hluboka finan¢ni krize je naprosto nepopiratelnym podnétem pro zménu
v fizeni. KdyZ oznamite, Ze se spole¢nost bude mnohem vaznéji zabyvat roz-
vojem zaméstnanctl, mozna se setkate s méné pohrdavym pohledem a s vétsi
vaznosti, nez by tomu bylo za jinych okolnosti. A co vice, mozna i s ur¢itym nad-
$enim. Nesmime ztratit hlavu: v mnoha spole¢nostech budou vétsi sousttedéni
na rozvoj a hodnoceni lidi cynicky povazovat za predehru k propousténi. Takové
spole¢nosti Celi problémtm s divérou, jejichz feseni potrva dlouho. Ale mozna
také lidé radi uslysi, ze ve velkeé recesi, kdy je zaméstnatelnost tercem nejvétsiho

zajmu, bude jejich rozvoji vénovano vice pozornosti nez dfive.

Rozvijeni neznamena jen kurzy a semindfe. V mnoha spolecnostech by nej-
hodnotnéjsi zlepseni rozvoje zahrnovalo néco mnohem jednodussiho: série pri-
rozenych rozhovort mezi zaméstnancem a $éfem o tom, jak konkrétné by se
onen pracovnik mohl zlepsit, o cilech, o které by mél usilovat, a o planu pro
jejich dosazeni. Tento pristup je zdarma. Je efektivni — vétsinou se diky nému
kazdy zlepsi. A na rozdil od ostatnich obdobi je v recesi kazdy silné motivovan,

aby se snazil o jeho fungovani.

Dalsi dulezitou soucasti tohoto systému je casté a peclivé hodnoceni, které
opét nic nestoji. A pfi dnesnich okolnostech jsou obé strany motivovany jako
nikdy predtim, aby tento proces braly vazné - hodnotitel i zaméstnanec védi,
ze nakonec mozna bude muset dojit k rozhodnuti, zda pracovnik ztstane nebo

bude muset odejit.
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Neni to fizeni recese. Je to jen fizeni. Ve velkych spole¢nostech (Procter &
Gamble, Nokia, McKinsey) je tento proces hluboko zakofenénou soucasti kaz-
dodenniho Zivota. Vétsina dalsich spole¢nosti ma velkou pfilezitost vyuzit silu
tohoto obdobi, aby tento proces na dlouhou dobu zakotvily do svého fungovani.

To je jen zacatek. Kazdé spolecnosti velice pomuze, kdyz se témito zaklad-
nimi pravidly bude fidit, ale mizeme jit jesté dale. V této recesi se organizace
dle ogekévani snazi snizovat ttraty za formalnéjsi vycvik a rozvoj. Skrty jsou
nejhorsi za poslednich deset let a mozna i vice. Je to klasicky vzor chovani: kdyz
ptijdou horsi casy, firmy okamzité omezuji cestovani, zabavu, reklamu, vycvik
a rozvoj. Ale omezovat to posledni dava v dnesni ekonomice jesté mensi smysl
nez jindy. Nejenze je podnikani odkdzano na lidsky kapital vice nez jindy, ale ti
nejhodnotnéjsi pracovnici — zvlasté ti nejlepsi mladi pracovnici - vyzaduji, aby
je jejich zaméstnavatelé rozvijeli.

Mozna se nékterych potiebujete zbavit, ale to se tyka téch nejméné cennych,
ne nejcennéjsich (téma, kterému se budeme zanedlouho vénovat). Vasi nejlepsi
lidé vam za pokracujici formalni vycvik a rozvoj pravdépodobné vice vdéci nez
kdokoliv jiny. Bill Weldon, vykonny feditel spole¢nosti Johnson & Johnson, jed-
né z nejsilnéjsich a nejobdivovanéjsich na svété, rika, ze pro né je nyni klicovou
¢innosti ,,pomahat zameéstnanctim pochopit, Ze do nich a do jejich rozvoje stale
investujeme*.

Kdyz navic spole¢nost nadale poskytuje $koleni, které je prizptisobené no-
vému prostfedi, miize ji to béhem hospodarského poklesu pomoci ziskat kon-
kuren¢ni vyhodu. Koneckonct, v tomto novém svété se pravdépodobné také
zménily i pozadavky na mnohé z vasich zaméstnanct. Cela spole¢nost bude mit
uzitek z toho, kdyZ zaméstnanciim pomiize s orientaci na rozvijejicim se trhu.
Naptiklad Trane, velky vyrobce topnych, ventilacnich a vétracich zatizeni, ozna-
mil, Ze v tomto hospodarském poklesu rozvoj zameéstnancti neomezuje, ale na-
opak ho méni tak, aby pracovnikiim v oddélenich prodeje a marketingu pomohl
prodat vice sluzeb a zafizeni. Podobnym zptsobem by se mohla prizpisobit i ja-

kakoliv jina spole¢nost.
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Nikdy nezapomenou na to, co nyni udélate

Obecnéji feceno, recese je pro spolecnost velka prilezitost, aby se pro své lidi
stala hrdinkou. Kratkozraké spolecnosti nad tim nepfemysleji: predstavuji si,
ze kazda zaméstnana osoba je v dnesni dobé rada, ze viibec ma praci, tak pro¢
by se mély snazit se témto lidem zavdécit? Lepsi spole¢nosti chapou, ze diivod
existuje. Jakakoliv velka uddlost zplisobi reakci; soucasti reakce na tuto recesi
je narust clenstvi v odborovych organizacich a zvyseni poctu vladnich regulaci
na ochranu pracovniki. Po mnoha desetiletich trvalych poklest se v roce 2008
zvysil pocet ¢lent v americkych odborovych organizacich, coz je jasna odezva

na zpomalujici ekonomiku.

Nyni bychom mohli vést hojné diskuse o rozsahlych kladech a zaporech od-
borovych organizaci, ale nevim o jediné odborové neorganizované spole¢nosti,
kterd by si doopravdy prala, aby vsichni jeji zaméstnanci vstoupili do unie. Pravé
ted je ta vhodna chvile se postarat, aby tuto potiebu necitili. To je pravidlo, kte-
rym se nejuspés$néjsi, nejstabilnéjsi, nejobdivovanéjsi (a z vétsi ¢asti odboroveé
neorganizované) spolecnosti jako FedEx, Toyota a Walt Disney, fidily v mnoha
historickych recesich. I kdyby unie nebyly problémem vasi spolecnosti, plati stej-
nd zasada. Ve skute¢nosti je jednou z nejdulezitéjsich. Tento hospodarsky pokles
muze trvat dlouho, ale jednou skon¢i. A az se tak stane, kazdy — nejen zamést-
nanci, ale také zakaznici, dodavatelé, investoti a kontrolofi - si bude pamatovat,
jak se vase spole¢nost v téchto zlych ¢asech chovala.

Je mozné, Ze i vasi nejlepsi zaméstnanci jsou pravé nyni v pozici, kdy nemo-
hou jit nikam jinam. Ale nezapomenou, v jakém svétle se jejich zaméstnavatel
ukazal, kdyz se nedafilo, a pokud se jim to nelibilo, budou prvni, kdo po recesi
zmizi. Je to vlastné klasicky vzor z minulych recesi: kdyz dobii pracovnici vidi,
ze se s jejich kolegy zachazi $patné, pti nejblizsi mozné piilezitosti odejdou. Po-
radenska firma The Hay Group, ktera provadi rozsahly priizkum nejobdivova-
néjsich spolecnosti, jez byly ur¢eny kazdoro¢nim vyzkumem casopisu Fortune,
je toho nazoru, Ze ty nejlepsi spolecnosti se obzvlasté snazi, aby ujistily ,,své nej-
vykonnéjsi a nejschopnéjsi zaméstnance® - tedy ty, které si chce udrzet nejvice

-, ze jsou hodnotni a zadani.
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Ne kazda spole¢nost se zachova tak moudre, coz predstavuje dalsi prilezi-
tost: odlakat vynikajici pracovniky ze spolecnosti, které s nimi $patné zachazi.
Kdyz jsem se setkal se skupinou personalnich $éfii z nejvykonnéjsich spole¢nos-
ti, prakticky vSichni rikali, Ze pfesné to délaji nebo to alespon maji v planu. Je to
velice lakavé, ale musite to udélat peclivé. Potfebujete kvalitni informace, abyste
védéli, kdo skute¢né jsou ti nejlepsi pracovnici. Je diilezité urcit, zdali s nimi bylo
opravdu $patné zachazeno nebo jen zméni praci, kdykoliv vidi jen o trochu lepsi
kseft. Pokud se ale dobfe pripravite, mate nyni vzacnou $anci pro vytvoreni toho

nejcennéjsiho kapitalu vasi spolecnosti.

Platte chytie

Abyste se této prilezitosti chopili, musite tomu skvélému lidskému kapitalu na-
bidnout platové ohodnoceni, které jej zaujme, ale nevyvola vzpouru mezi vagimi
stavajicimi zaméstnanci. Vyplaty jsou béhem recese citlivé téma, ale je to také
velka prilezitost zacit zaméstnanctim platit odpovidajicim zptisobem zvlasté
proto, Ze se vam platy béhem dobrych ¢ast mohly vymknout kontrole.

Nejzasadnéjsi otazkou ohledné platti béhem recese je rozdéleni $krtd. Neni
jednoduché najit odpovéd, ktera by byla pouzitelna pro kazdého. Ta nejlepsi bude
z velké casti zaviset na kultufe a stavu spolecnosti. Mluvil jsem napfiklad s HR
manazerem velkého, uspésného primyslového konglomeratu, ktery mi fekl, ze
vSichni manazefi na nejvyssich postech jeho spole¢nosti si odsouhlasili snize-
ni plati 0 30 %. Zeptal jsem se, jestli se neboji, ze konkurenti zautoci a nékteré
z nejlepsich pracovnika ukradnou. Jeho odpovéd mé prekvapila: ,Obavame se
ztraty talentd, ale fekli jsme si, Ze je dulezité jit prikladem, i kdyby to znamenalo
ztratu nékolika kli¢ovych lidi.“ Jeho spole¢nost zaméstnava desitky tisic tovar-
nich pracovnikii a mnoho z nich bylo propousténo. Je pro né cenné vidét, ze trpi
i generalita. Ale vzhledem k dilezitosti $pickovych manazert v jeho odvétvi si
nejsem jisty, zda délaji dobré rozhodnuti.

Takové ,sdileni bolesti“ na druhou stranu dobfe funguje ve spole¢nos-

tech, jejichz kultura je silné zaméfena na zaméstnance, celozivotni zaméstnani
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a podobné. Podivejte se na slavné organizace, jako jsou Nucor Steel a Lincoln
Electronic. Kdyz udefi zIé casy, okamzité omezi vSechny vyhody a bonusy pro
vedouci pracovniky. Pokud to nestaci, pfijdou manazeti o ¢ast platu. A pokud je
to stale malo, za¢nou vsichni pracovat méné dni v tydnu, samoziejmé s nalezité
omezenym platem. To v8e v zdjmu zachovani pracovnich mist. Tyto spole¢nosti
nenabizi nejvyssi platy, ale lidé presto velmi stoji o to, aby v nich mohli pracovat,

protoze se jim libi jejich kultura a jistota zaméstnani.

Jako druhy extrém zvazte firmy z Wall Streetu. Nékolik z nich disponuje kul-
turou, ktera je silné zaméfena na zaméstnance, napriklad Goldman Sachs, ale
mnoho dal$ich se zabyva pouze jedinou véci: penézi pro tento rok. V prostredi,
kde jsou penize jediné, co ma véhu, nemaji zaméstnavatelé mnoho moznosti, jak
zaujmout a udrzet dobré pracovniky. Morgan Stanley napfiklad kupuje majoritni
podil v makléfské firmé Smith Barney z Citigroup a aby si udrzel ty nejlepsi ma-
kléte, vyplati $pickovym pracovnikiim bonusy, které v nékterych pripadech do-
sahuji vySe az nékolika desitek milionti dolart. Kdyz zvazime, ze Morgan Stanley
obdrzela od americké vlady miliardy dolart a stejné jako vSechny podobné firmy
sklidila tézkou kritiku za své vyplatni praktiky, muze tento krok vypadat troufa-
le. Ale protoze se jednd o kulturu, ve které penize znamenaji véechno a udrzeni
nejlepsich makléri je kriticky dilezité, usoudila, Ze nema jinou moznost.

Dulezitéjsi je, ze kazda spole¢nost mulize tuto krizi vyuzit jako motivaci
k tpraveé svych vyplatnich praktik. Napriklad firmy z Wall Streetu, které se ocitly
ve finan¢ni krizi, jsou silné kritizovany za to, Ze jejich vyplatni systémy zamést-
nance podporovaly v riskantnim chovani: kdyz se vedoucim pracovnikiim je-
jich vysoce rizikové vklady podarily, mohli mnoho ziskat a pokud ne, prisli jen
o malo. V reakci na to vylepsila Morgan Stanley sviij systém odmén tak, Ze ro¢ni
odmény vyplaci postupné béhem dalsich tfi let a ne jako jednorazovou castku;

pokud se zaméstnanci nedari, mize ptijit o ¢ast z téchto odmén.

Uz je na case, aby na Wall Streetu objevili tento skvély pristup, ktery ale
rozhodné neni novinkou. Nékolik primyslovych firem ho pouziva uz roky. Na-
ptiklad v Deeru jsou motiva¢ni prémie zaloZeny na ekonomickém zisku, coz je
méfitko zahrnujici investice. Odmény vydélané v jakykoliv dany rok se postup-

né vyplaci béhem dalsich ctyfr let. A opét, pokud se zaméstnancova vykonnost
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zhorsi, cast se zrusi. Tento systém funguje ve vSech fazich ekonomického cyklu
a je zvlasté uzitecny v recesi. Robert Lane, velice uznavany vykonny reditel Dee-
ru, mi fekl, Ze se mu to libi, protoze ,to podnécuje dlouhodobé mysleni® - tedy
chapani krize jako pouhou ¢ast velkého obrazu - ,,a zvlasté odrazuje od chovani,

které by mohlo zrusit vydélané bonusy*.

Proziravé vyplatni praktiky pomahaji firmu stabilizovat béhem tézkych cast.
Fred Smith, zakladatel a vykonny feditel firmy FedEx, fikd: ,,Odmény celého na-
$eho managementu zavisi na vykonu spole¢nosti. Na nejniz$i urovni manage-
mentu asi 15 nebo 20 %. Na mé urovni je to 90 %. A se slabnutim ekonomiky

samozrejmeé velka ¢ast téchto nakladia jednoduse mizi.”

Oprava platového ohodnoceni neni nikdy snadna. Cile spole¢nosti se méni,
metody méfeni vykonu jednotlivce nikdy nejsou dokonalé a zptisoby odmeé-
novani vykonnosti se vzdy daji zneuzit. Nicméné v recesi je zdokonaleni vSech
téchto zakladnich prvka obzvlasté cenné. Nejdulezitéjsi je, zda opravdu platite
za to, co chcete. Béhem krize mozna budete Cerstvy pohled na véc potfebovat
vice nez kdy predtim - ale preji vam mnoho $tésti, pokud stejné jako vétSina
spole¢nosti platite lidi tak, aby se v prvé radé vyvarovali chyb. Je pro vas dilezi-
té, abyste si udrzeli nejtalentovanéjsi pracovniky? Pokud sdilite utrpeni z recese
rovnym dilem - nutite hvézdy prinaset stejné obéti jako drzitele vedlejsich roli

- mozna mate problém.

Skutecné naklady propousténi

Mozna jste vyzkouseli véechno mozné a dosli k zavéru, Ze jste jednou ze spole¢-
nosti, které se propousténi opravdu nemuze vyhnout. Obcas tomu tak skutec-
né je. Ale nez stisknete spoust, zvazte skutecné naklady propousténi a zda vam
opravdu pfinese to, s ¢im pocitate.

Propousténi je nakladné na pfimé vydaje. Vsimli jste si, ze kdyz spolecnost
oznami rozsahlé propousténi, pociti zna¢né finan¢ni vydaje, ne rast pfijmu? Od-
stupné a dalsi naklady, které mohou byt smluvné pozadovany, mohou v souctu
znamenat velkou sumu, pficemz vétsina je okamzitych. Vzhledem k ¢asové hod-

noté téchto penéz se vam naklady na takové propusténi vrati az po dvou nebo
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vice letech. Tou dobou mozna budete znovu najimat - jinymi slovy, vase propou-
$téni by vlastné nemuselo usetfit zddné naklady. A i kdyby ano, stoji vas penize
nékolika dal$imi zpusoby. Napriklad:

Jakmile dojde k oZiveni ekonomiky, budete celit nakladim a ¢asovym
ztratam pri najimani a vycviku novych zaméstnanci. Ten den nastane a az
k nému dojde, budou spolec¢nosti, které si drzely své pracovniky, schopny reago-
vat daleko rychleji a jistéji nez konkurenti, ktefi si budou muset najit a vyskolit

nové zameéstnance.

Presné takovou bolestivou lekci dostal ropny priimysl uprostted osmdesa-
tych let, kdyz ceny ropy poklesly podobné jako v roce 2008. Spole¢nosti propus-
tily desetitisice pracovniki a pak, kdyz se odvétvi znovu vzchopilo, jich nedoka-
zaly ziskat dost zpatky. Vétsina velkych hract z této branze prisahala, Ze tentokrat
takovou chybu neudéld. Vykonny feditel Halliburtonu David Lesar dokonce fekl
investortim, Ze i kdyz musel nékteré lidi propustit, bylo jeho cilem ,,minimalizo-
vat mnozstvi zasazenych zaméstnanct, abychom se vyhnuli vysokym nakladiim
na najimani a $koleni, které by se objevily, jakmile by se odvétvi zotavilo®

Ve velmi odlisném odvétvi se takto poucily i Northwest Airlines, kdyz bé-
hem tézkého obdobi v roce 2007 propustily tisice pilott. Kdyz se obor pozdéji
toho roku vzchopil, musely aerolinie zrusit tisice letd, protoze nemély dosta-
tek pilotti. Spole¢nost zaméstnala své zbyvajici piloty prilis tvrdé, takze mnoho
z nich na konci kazdého mésice vycerpalo povolené letové hodiny. Spole¢nost

tak musela urychlit najiméani a vycvik byvalych zaméstnancd.

S odchodem pracovniki pfijdete o cenné znalosti. V ekonomice zaloZené
na znalostech mohou byt obsahy mozki vasich zaméstnanct cennéjsi nez coko-
liv dalsiho. Protoze si toho byly nékteré spolecnosti védomy, spustily projekty,
aby tyto neformadlni a nekodifikované znalosti zachytily, ale vétsinou nebyly pfi-
1i§ uspésné. Nemiizete zmérit znalosti, které byste ztratili zaroven s propustény-
mi zaméstnanci, ale pokuste si je predstavit. Uvédomte si, Ze vétsina se jich uz
nikdy nevrati.

Zaznamenate pokles produktivity, a to nejen po propousténi, ale i pred

nim a béhem néj. Deset minut poté, co naplanujete nebo jen zvazite propousteé-
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ni, se o tom za¢nou $ifit zvésti. Od toho okamziku se produktivita bude snizo-
vat, protoZe si zaméstnanci budou vymeénovat informace, pfipravovat zivotopisy
a premyslet vice sami o sobé nez o své praci. Tento efekt bude trvat jesté dlouho
poté, co propousténi samotné skonci.

Vase spolecnost si poskodi povést jakoZto zaméstnavatele. Stovky spo-
le¢nosti si nyni urcily jednoznacny cil byt ,preferovanym zaméstnavatelem*
ve svém odvétvi nebo lokalité. V ekonomice, kde je valka o schopnosti dlouho-
dobym zivotnim faktem, jde o zasluzny cil, tfebaze tuto valku prerusila recese.
Spole¢nosti se kazdym rokem jesté vice snazi, aby se dostaly do seznamu stovky
spolec¢nosti, pro které je nejlepsi pracovat a které kazdy rok sestavuje c¢asopis
Fortune. Nakolik poskodi propousténi schopnost vasi spole¢nosti zaujmout ty
nejlepsi talenty?

Spickové pravnické firmy divoce bojuji o nejlepsi mladé pravniky, a piesto
nyni mnoho z nich propousti. Newyorska spole¢nost Simpson Thacher & Bart-
lett dosla k zavéru, ze toto je okamzik, kdy by méla zaméstnanctim nabidnout
moznost pracovat na projektu vefejnych sluzeb, za ktery by v prepoctu dostali
zaplaceno 60 tisic plus odmény — méné nez polovina jejich obvyklych mezd, ale
o mnoho lepsi nez nic. Navic pak firma pro dalsi absolventy pravnickych skol

vypadd mnohem atraktivnéji.

Vykonny reditel Southwest Airlines Gary Kelly se v této oblasti vyznd. Spo-
le¢nost béhem tficeti osmi let existence nikdy nepropoustéla, a i kdyz Kelly ne-
¢ini zadné sliby ohledné budoucnosti, vi, co je v sazce. ,,Je snadné to tvrdit, ale
musite lidem dokazat, Ze je skute¢né zboznujete a starate se o né,“ rika. ,A po-
kud propoustite kazdych pét let nebo casto délate sliby, které neplnite, je poné-
kud obtizné trvat na tom, Ze vasi zaméstnanci jsou skutecné nejcennéjsi ¢asti

Y. s«
spole¢nosti.

Vas retézec vedoucich pracovniki bude béhem nékolika let stradat. Pro-
pousténi znacné zvysi Sance, Ze se zbavite budouctho vedouciho pracovnika
spolecnosti. Mozna se nikdy nedovite, kdo to byl, ale efekt je jasny. V odvétvi
bankovnich sluzeb a distribuce elektrické energie doslo v osmdesatych letech

ke zna¢nému snizovani stavil. Zodpovédni ¢initelé z obou odvétvi mi fekli, Ze
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na to tvrdé doplatili o dvacet let pozdéji, kdyz potiebovali zkusené, zasvécené
vedouci pracovniky, ktefi by nahradili generaci, ktera odesla do diichodu, a fady

jejich zaméstnanct zely prazdnotou.

I pfezivsi zaplati urcitou cenu. Nezavisly poradce v oblasti fizeni Wally
Bock tika, ze ti, co preziji, ,také nedopadnou nejlépe. Mohou se také stile oba-
vat ztraty svého vlastniho zaméstnani.“ Obcas jsou G¢inky jesté mnohem horsi.
Vysledky studie spole¢nosti Cigna a Americké manazerské asociace informuji,
ze pracovnici, ktefi ve spole¢nosti zistanou po propousténi, maji podstatné vétsi
naroky na lékarskou péci, zvlasté pak kvili dusevnimu zdravi, uzivani navyko-
vych latek a kardiovaskularnim problémim. A vyzkumnici ustavu Beth Israel
Deaconess Medical Center v Bostonu zjistili, Ze manazefi maji v tydnu po tom,

vrov

co nékoho propustili, dvakrat vétsi $anci dostat infarkt.

Reakce Wall Streetu muze byt opakem toho, co ocekavate. Nespoléhejte
se na to, ze oznameni o propousténi bude znamenat zvyseni hodnoty vasich ak-
cii. Podle vyzkumu Bain & Company by sice mohly, ale jen pokud propoustite
lidi kvtili fuzi spole¢nosti. Jestlize je ale propousténi krokem ke snizeni nékladi,
Wall Street to pravdépodobné bude vnimat jako znak zavaznych problémi —

a hodnota vasich akcii klesne.

Dejte si vSechny tyto faktory dohromady a dojde vam, pro¢ by pro spolec-
nost, kterd reaguje na recesi, mélo byt propousténi naprosto posledni volbou.
Obcas vam ale nic jiného nezbude. Pfedpokladejme tedy, Ze navzdory vsem ne-
bezpecim prosté musite zacit propoustét. Dokonce i v tomto nejzaz$im pripadé
muzete najit nékolik prilezitosti.

Tou prvni je zbavit se lidi, které jste méli vyhodit uz davno. Pokud propustite
dvacet tisic odborové organizovanych tovarnich délnika, tak to udélat nemuzete.
Jestlize si ale miizete vybirat, znamena to $anci pro napraveni mnoha let mana-
zerskych hficht. Vétsina spolecnosti si v peclivém zachdzeni s talenty vede mi-
zerné. Casto maji kulturu, ve které se neakceptuje upimné, oteviené hodnoceni
a ve které kazdému tvrdi, Ze si vede dobre, i kdyz je to lez. Béhem dobrych ¢ast
takovou kulturu prakticky nelze zménit. Jacques Nasser se o to pokousel, kdyz
byl v devadesatych letech vykonnym feditelem spole¢nosti Ford Motor Compa-
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ny, a prisel kvili tomu o praci. V opravdu extrémni recesi takovou kulturu ale

kone¢né 1ze zménit.

Pamatujte: kazdy ve spolecnosti vi, kdo jsou ti nejslabsi pracovnici. Kdyz
nebyl management schopen se jich zbavit, po mnoho let to oslabovalo moralku
a tahlo spole¢nost dolt. Nyni nastal ¢as se s timto problémem vyporadat — a po-
dobnou chybu uz znovu neudélat.

Druhou ptilezitosti pfi propousténi je poslat zpravu svétu i zbyvajicim za-
méstnanctm. Nejprve musite uvést dobré divody, Ze je to opravdu nevyhnu-
telné. Pak ukazte, Ze se vase spole¢nost vzdy dobfe stara o své lidi, a to i za téch
nejhorsich okolnosti. Nemusite byt obrovska spole¢nost, abyste to mohli udélat.
Zappos, internetovy prodejce bot, ktery ma ¢asopis Fortune na seznamu nejlep-
$ich spolecnosti, pro které pracovat, musel v roce 2008 propustit 124 zameéstnan-
ct. Spolec¢nost jim dala $tédré odskodné, Sest mésict lécebného pokryti zdar-
ma a béhem Véanoc ani nezrusila jejich 40% zaméstnaneckou slevu, ackoliv nic

z toho nebylo nutné.

Ti, co preziji, budou stale nervozni, ale takova $tédrost zanecha dojem. ,,Jak
se chovate k tém, co odchdzeji, ma silny vliv na to, co zbytek zaméstnancii citi
ke spole¢nosti,” fika Beth Axelrod, hlavni HR manazer spole¢nosti eBay, ktera

také jednala se svymi nedavno propusténymi zaméstnanci se zna¢nou lidskosti.

Poselstvi, které spole¢nost posila prostrednictvim svého zachazeni s lidmi,
je jen casti rozsahlého problému, kterému dnes celi kazda spolecnost. Od velké
hospodarské krize jesté neprobéhla recese, ktera by takto hluboce ménila vztahy
mezi byznysem a zbytkem svéta: zaméstnanci, zdkazniky, dodavateli, investory
¢ivladou. Pochopeni tak hluboké zmény a prizptsobeni se ji je dalsi schopnosti,
kterou se vétsina vedoucich pracovnikii dosud nemusela naucit. Nyni ale musi

a my se na ni podivame v dalsi kapitole.
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