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Predmluva

Uplynulo vice nez deset let od doby, kdy kniha Prvnich 100 dnii v $éfovském kresle vysla
poprvé. Velky zdjem o knihu nds utvrdil v tom, jak dtlezité je v dne$ni dobé vyménu vede-
ni cilené planovat, zndt jeji dynamiku, zuzitkovat Sance, které vyména nabizi, a vyhnout se
zbyte¢nym chybam.

Studie, kterou jsme provedli na téma ,,Vyména vedeni ve firmach’, jednoznac¢né potvr-
dila zrychleni stfidani vedoucich pozic predpovidané v knize: primérnd doba setrvani
vedoucich pracovnik ¢ini sotva 3,4 roku s nadale sestupnou tendenci. V dynamickych obo-
rech s ¢astymi organiza¢nimi zménami jsou vedouci pozice nové obsazovany dokonce kazdé
dva roky. Déle z prazkumu vyplynulo, Ze v budoucnu se vedouci pracovnici budou na proce-
sy vymeény soustfedovat stale vice a vyména nedspésnych ,,stiidact“ bude probihat rychleji.

Nésledkem globalizace se v§ak zménil také vyznam mezindrodni zmény mista. K to-
muto vyvoji jsme prihlizeli v fadé ptipadovych studii. Zde popisujeme své zkusenosti v do-
provazeni pracovniki z mezinarodnich vymeén a podavame konkrétni tipy pro prevzeti no-
vého tkolu v cizi zemi.

Touto knihou pfeji vSem stiidajicim radost ze zmény a uspéch pti zvladani novych
ukoltl. Rovnéz vsak dékuji zna¢nému poctu vedoucich pracovniki, kteti mi dovolili nahléd-
nout do své prace, a mnoha kolegtim, kteti otazkami a podnéty prispivaji k neustalému dal-
$imu rozvoji konceptt.

Hamburg, brezen 2005

Dr. Peter Fischer



Uvod

Uspédné a méné Gspésné vymény
vedeni: Faktory, které délaji rozdil

Michael Diekmann jde za Henninga Schulte-Noelleho do pojistovny Allianz v Mnichove,
Klaus Kleinfeld prebira zidli Heinricha von Pierera v Siemensu a RWE se rozhoduje pro
Harryho Roelse. Joachim Milberg je prekvapivé uréen nastupcem Bernda Pischetsriedera
v BMW a Christine Licci postupuje do predstavenstva banky Hypo-Vereinsbank. Matthias
Doptner v medidalni skupiné Axel Springer, Franz Fehrenbach ve firmé Bosch a Kai-Uwe
Ricke v Telekomu - ti vSichni se postarali o viceméné senza¢ni vymény vedeni v predstaven-
skych poschodich velkych firem.

Zmény ve vedeni patii ve firmach k realit¢ vSedniho dne, a pfece stale znova skryvaji
prekvapeni. Tak se Harrymu Roelsovi pravdépodobné ani nezdalo, jak rychle se s essenskym
koncernem dostane do mlyn politiky. Také Wolfgang Mayrhuber, ktery se ujal néstupnictvi
po Jirgenu Weberovi v Lufthanse, zazil mnohd prekvapeni. Klima pro vyménu vedeni se
stalo drsnéj$im a povéstnych 100 dni uz ma dnes sotva kdo.

Zmény vedeni v predstavenskych etdzich pritom predstavuji jen $picku ledovce. Tre-
baze kompletni rosady jako ve firmé EnBW?, kdyz predsednictvi spravni rady prevzal Utz
Claassen, tvori spise vyjimku, pfece kazdy vi, ze zmény na vrcholu maji ¢asto za nasledek
znaény pocet planovanych, ale i prekvapivych vymén vedeni na niz$ich arovnich. Odbornici
odhaduji pocet vymén vedeni ve vy$§im managementu na vice nez 150 000 za rok. Pfitom se
kontinualné zvysil nejen absolutni pocet vymeén, ale i mnozstvi oddéleni, jimiz dnes manazer
musi projit. Pfechod na novou pozici kazdé tii roky az pét let uz dnes neni vyjimkou, ale spis
pravidlem.

Problémy pfi vyméné vedeni jsou na vSech urovnich stejné. Podafi se novackovi® rych-
le navrhnout strategii?

1 Energie Baden-Wiirttemberg AG - energeticka spole¢nost se sidlem v Karlsruhe (pozn. prekl.)

2 Lidé stiidajici se ve vedeni mohou byt jak muzského, tak Zenského pohlavi. Pro nedostatek jazykové pie-
svédcivého feseni bude v nasledujicim textu pouzivana muzska forma (stfida¢ ve vedeni, novacek, $éf atd.),
pri¢emz vsak jsou vidy mysleni zastupci obou pohlavi.



Uvod

Bude disponovat stejnymi integracnimi schopnostmi pii vedeni zaméstnanct jako
jeho predchiidce? Jak nalozi s o¢ekavanymi trznimi turbulencemi? Dokaze spolupracovniky
nové motivovat a naladit je na spole¢nou strategii? Toto jsou otazky na nové prichoziho,
které jsou kladeny tak ¢i tak podobné pti kazdé vyméné vedeni. Spekulace ohledné prvnich
opatfeni a prislu$nych zmén proto piedchazi kazdé vyméné vedeni. Ve firemnich kavarnach
se projednavaji zkusenosti a nezdary novacka a zadny hospodarsky magazin se nevzda zprav
o aktudlni vymeéné vedeni v patrech §éft.

Vymény vedeni jsou také skute¢né sanci pro firmu. Novac¢ek ma moznosti, které nikdo
jiny tak snadno nemd. Muze predevs$im v pocate¢ni fazi klast otazky, které uz dlouho nebyly
polozeny, pozadovat strukturalni zmény, vnaset nové napady a nové obsazovat pozice - po-
kud to udéla spravne!

Na tomto misté se takika vnucuje otdzka, co odliSuje tspésnou vid¢i silu od méné
uspésné. Prece jen podle opatrnych odhad ztroskota kolem jedné tretiny vech novych ob-
sazeni v pribéhu prvniho roku. Pro postizené firmy to znamena drahou chybnou investici,
protoze kazda vymeéna stoji priblizné dvaaptilnasobek ro¢ni mzdy. Avsak ani pro vedouci
pracovniky neni nepodarené prevzeti pozice Zadnou radosti, nebot ¢asto byva vychozim bo-
dem pro trhlinu ve vlastni kariére.

John Gabarrow, profesor managementu lidskych zdroji na Harvard Business School,
je jednim z mala, kdo systematicky sledovali problém faktorii tispéchu pfi vyméné vedeni.
V ramci obsahlé studie zkoumal proces prebirdni pozice na vysokych trovnich vedeni a dosel
k zajimavym vysledkiim.

Q Prvni vysledek je potvrzenim klasické zaméstnanecké politiky. Zasvéceni z oboru byli
podstatné uspésnéjsi nez ti, kdo byli v oboru cizinci. Podafilo se jim mnohem rychleji
se prizpusobit nové situaci a oddélit dilezité od nediilezitého. Samoziejmé méli pro-
blém jednostranného zptisobu pohledu, avsak rychld akceschopnost tento handicap
vyvazila.

Q Druhy vysledek rozmetal mytus rychlé vymény vedeni. Prubéh prebirani pozice, ob-
vykle doprovazeny strukturdlnimi a personalnimi zménami, se ¢asto rozprostira pres
jeden az dva roky. Tato doba se pritom ¢leni do typického modelu aktivit a pozorové-
ni. Po tfech az Sesti mésicich vétsina manazer(l nastartovala své prvni velké zmény.
V souvislosti s tim nasledovala faze intenzivniho pozorovani s rozvojem hlubsi znalosti
organizace. Po cca 12 az 18 mésicich nastala druhd faze zmén.

O Rozhodujicim faktorem, ktery odliSuje uspé$né vedouci pracovniky na novych po-
zicich od méné aspésnych, byl v Gabarrowové studii vztah ke klicovym osobdm. Tri
ze ¢tyf manazert zkrachovalych prevzeti pozic méli po 12 mésicich Spatné pracovni
vztahy se svymi dilezitymi spolupracovniky. Méli konflikty co se tyce stanoveni cilt,
diskuse o stylu fizeni a neshody ohledné kritérii efektivni prace.

4 Prvnich 100 dni v séfovském kresle



Uvod

Uspésni stiidaci

Méné uspésni stridaci

na vedoucich pozicich
- Disponujf lepsimi védomostmi a znalostmi
z oboru; rychleji oddéluji dilezité od nedule-
Zitého.

na vedoucich pozicich
- Jsou C¢asto z jiného oboru; musf se nej-
prve zorientovat a potfebuji na to pfilis
mnoho ¢asu.

Rozpoznavajf a rozviji klicové vztahy; zachazi
sikovné s tajnymi rivaly a pfedchddci; propo-
jujf se s firmou a jsou orientovani tymove.

Koncentruji se pfilis na ukoly, které je
tfeba zvladnout, a zanedbavajf rozvijeni
ddveryplnych pracovnich vztahd; jsou to
¢asto osaméli bojovnici.

DokaZf spojit znacny pocet namétd a problé-
mU do vize a motivovat spolupracovniky.

Pracujf na pfilis mnoha rozjezdech
soucasne bez presvedcivé strategie; kon-
centruji se na odstranénf slabych mist.

Dohodnou se se svymi nadfizenymi na stra-
tegii a stylu Fizeni.

Spokojf se s nediferencovanym ocekéva-
nim svych nadfizenych.

Disponuji védomostmi o zménach na vedou-
cich pozicich; poskytujf jistotu a dtvéru, ze
umfi zhodnotit trendy.

Nechaji se pfilis snadno prekvapit; sou-
stfedi se nadmiru jednostranné na zmény
a zanedbavaji tim u spolupracovnikd
potiebu stability a jistoty.

Obr. 1: Co odliSuje Uspésné stfidace na vedoucich pozicich od méné uspésnych?

To se shoduje rovnéz s nasimi zkusenostmi. Uspésni stiidaci ve vedeni rozpoznavaji a rozviji

17 Y

klicové vztahy. Zachazi $ikovné s tajnymi rivaly a predchiidci. S firmou se propojuji a jsou
podstatné uspésnéjsi v rozvijeni vzajemnych oéekavani a dohodé na spole¢nych cilech.

Uspésni stiidaci na fidicich pozicich vsak podle nasich zkusenosti disponuji fadou
dalsich kompetenci, které je odli$uji od téch méné uspésnych.

Zaprvé se jim dafi spojit zna¢ny pocet namétt, problémii a ocekavani do jasného

Iy

a prehledného konceptu. Dokazi své spolupracovniky nadchnout vizi v poukazu na budouci
cestu a povzbudit k nadstandardnim vykontim. Michael Frenzel je pfikladem toho, jak lze
s takovou vizi béhem nékolika malo let nové usporadat celou firmu. S napadem pretvorit
zdédény smiSeny koncern na moderniho poskytovatele sluzeb v turistické branzi se mu po-
datilo presvédcit nejen své spolupracovniky, ale predev$im také akciondre. S jasnou predsta-
vou pred o¢ima se mu krok za krokem dafi hrat stale diileZitéjsi roli v nové oblasti obchodni
¢innosti.

Dalsi vlastnosti, ktera odliSuje Gspé$né stiidace ve vedeni od méné tspé$nych, a to
piedevsim v krizovych situacich, je jejich rozmérova stdlost. Uspé$ni stfidali ddvaji béhem
nejkrat$i mozné doby jistotu, Ze stanovenych cili bude dosazeno. Uvédomuyji si nutnost roz-
vijet sebedtiivéru a nenechaji se zchladit neustale vznikajicimi prekdzkami. V pozadi stoji

Prvnich 100 dni v $éfovském kresle 5
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vétsinou fakt, Ze za sebou jiz maji nékolik zmén zaméstnani, a osvojili si tudiz diferencované
védomosti o pritbéhu prebirani pozice.

Znalosti z oboru, utvareni klicovych vztaht, rozvijeni sdélitelnych vizi a zprostedko-
vani jistoty a vérohodnosti jsou nékteré z faktorti, které odliSuji tspésné stiidace na vedou-
cich pozicich od neuspésnych. Nejsou to vrozené vlastnosti, nybrz kompetence rozvijend
praktickou zku$enosti. Pritom se zda, ze existuje specialni know-how vymeény fizeni, kterym
se vyznacuji ispésni stfidaci. Ne nadarmo se predevsim tehdy, jedna-li se o obtiznou prejim-
ku pozice, dava pozor na zkusenost novacka se srovnatelnymi situacemi.

V poslednich letech jsme na nové pozice pripravovali mnoho vedoucich pracovnikii
a vyvinuli koncept uspésné formy vymény vedeni. Tento koncept o sedmi stavebnich ka-
menech vam v nasledujicich oddilech predstavime. Zde najdete odpovédi na otazky, které
vyvstanou pred kazdym, kdo nastoupi na novou pozici: Jak nalozit s velkym pocétem oceka-
vani? Co udélat s roz¢arovanymi rivaly? Jakou roli hraje mtij pfedchtidce? Jak najit spravné
naméty? Kdy zacit s prvnimi zménami? Jak pfekonat skepsi spolupracovnikti? Jaké kontakty
s kolegy pottebuji? Kde se skryvaji klicové osoby?

Ve druhé ¢asti této knihy pak na praktickych prikladech popiseme typické situace pri
vyméné vedeni. Ukdzeme vam, na ¢em zaleZi, jestlize postupujete z vlastnich fad, nebo pti-
chazite zvenéi. PopiSeme, co znamena ujmout se nastupnictvi po velkém predchudci, nebo
byt zachrancem slabého tymu.

Zavér tvori pripadové studie, které se zabyvaji mezindrodnimi prechody. Popiseme
rozhovory, naméty a také prekvapent, kterd musi byt pfi prejimce pozice v zahrani¢i preko-
nana, chcete-li byt uspésni.

6 Prvnich 100 dni v séfovském kresle
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