Slobodné firmy
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Program

» Liberalizované firmy
— EAVI
— Harley Davidson
— USAA

i _ AN
' HARLEY-DAVIDSON
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FAVI
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FAVI

= FAVI - vyroba mosadze
» Jean-Francois Zobrist
* Firma ,ako*

= Falosné hospodarenie
= Nevedel, o ma robit’

» Organizacna struktura
* Priprava na zmeny

= Zmeny pre zamestnancov
* Zmena manazeérov

= Samospravne timy

* Podporné procesy

» Zmena spravania

» Zasady

= Firma ,,prec¢o“

= Vysledky . m
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FAVI

= FAVI
— Bola typicka industrialna firma, ktora vyrabala mosadzné vodovodné
armatury a riadiace vidlice do automobilovych prevodoviek.

» Jean-Francois Zobrist
— Revolucionar, mal rad pravdu, bol vojakom.
— Najprv konal a potom rozmysfal.
— Nastupil do firmy a majitefovi hned povedal, €o vo firme nefunguje.
— Ten isty majitel ho o 16 rokov neskér (1983) vzal helikoptérou do FAVI
a urobil ho riaditefom.
— Majitel mu dal slobodu, ale zamestnanci slobodu nemali.
— Tu zistil, Ze musi najprv mysliet a potom konat.
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Firma ,,ako*

* Firma ,ako*
— Je hierarchicka, byrokraticka, zaloZzena na prikazoch a nariadeniach.
— Travi svoj Cas nariadovanim zamestnancom, ako maju svoju pracu robit,
kam maju umiestnit’ stroje, kedy prist do prace, kedy skoncit ...
— Zamestnanci su posudzovani podla vseliCoho, len nie podfa toho, Co je
délezité - Ci je praca hotova a Ci su zakaznici spokojni.

;4
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Falosné hospodarenie

= Falosné hospodarenie
— 4 mesiace bol vo firme turistom, chodil po firme, rozpraval sa s [udmi,
zaujimal sa o ich pracu.
— Zistil, Ze firma je dobre riadena.
— VSetko tam bolo, ¢o mala mat byrokraticka firma.
— Zobrist sa vSak rozpraval s fludmi a odhalil ind skutoCnost.
— Nasiel priklady faloSného hospodarenia:

vymena rukavic,

automat na kavu,

nastavitelné francuzske kfuce,
porady boli neefektivne, hfadal sa vinnik za predchadzajuci tyzden a
neriesil sa buduci tyzden,

Setrilo sa na obchodnikoch, na bonusoch,
trestali sa ti, ktori nemonhli sa zly stav,

boli na nutenej dovolenke,

neporiadok pri pichackach.
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Nevedel, ¢o ma robit’

= Nevedel, ¢o ma robit’
— Narazil na dysfunkcnu firemnu kulturu a nevedel, o by mal urobit.
— Hladal rady odbornika, preto chodil na seminare o vselijakych
manazerskych nastrojoch.
— Dozvedel sa o Statistickych metddach kontroly procesov, kanbane, TPM,
ezoterickej teorii sebaorganizacie.
— V roku 1983 stale nevedel, Co ma robit, az pri koseni travy dostal
vnuknutie.
» Pri sekani travy sa mu pokazila sekaCka, vymenil svieCku a sekal
dalej.
« Rozmyslal, ako by to prebiehalo vo FAVI, ked sa pokazi svieCka.
* Prepadla ho hr6za a panika.
* Hovoril si, Ze to v zivote nemb6ze zvladnut.
- Co funguje na zahrade, musi fungovat aj v tovarni.
« A zrazu mu bolo jasné, o ma vo FAVI urobit. > 1
£
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Organizacna struktura

= Organizaéna struktura

— Aby bola firma pruzna, rozhodovat’ musia sami pracovnici, v realnom
case, priamo na pracovisku.

— Dobry pracovnik je ten, ktory prebera iniciativu.

— Doma preberaju iniciativu vSetci pracovnici.

— Sucasna vyrobna Struktura nema ziadne odévodnenie, iba brani
iniciative.

— Je preto nutné, tuto Strukturu odstranit’ - alebo presmerovat’ ju na iné
ulohy.
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Priprava na zmeny

* Priprava na zmeny

Zvolal vSetkych manazérov a povedal im:

Ja nikdy naodidem. Bud spoloCne narazime, alebo sa spoloCne
posunieme dalej.

Kazdych 5 rokov vam ponuknem rezignaciu, pretoze z moci sa moze
Clovek zblaznit.

Za 3 roky odo dneska uz nechcem mat niC na praci.

Nechcel rozhodovat. Zobrist chcel robit tak malo, ako to je len mozné.
Firma funguje dobre a nevidim jediny dévod, aby som na tom nieCo
menil.

Nechcel ohrozit manazérov, ale robil zmeny, ktoré boli dblezité pre
zamestnancov.

InSpiroval sa vojenskym stratégom, aby nedoslo k priamej konfrontacii
S nepriatefom.
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Zmeny pre zamestnancov

= Zmeny pre zamestnancov

Svoju velku kancelariu dal uctovnému oddeleniu.

Okno zamuroval a prestahoval sa do malej kancelarie vedla muzskych
toaliet.

Mal tak moznost porozpravat sa so vSetkymi muzmi v priebehu dna.
ZruSil otvaranie koreSpondencie a tyzdenné porady.

Objednavky najprv prisli do vyroby a tak na obchodné oddelenie.
Predajcom dal moznost kalkulovat ceny.

Vedel, ze priCinou stresu u zamestnancov je zlé zaobchadzanie zo
strany manazérov.

Dal prirucku jednému manazeérovi.

Vedel, ze k ludom sa treba spravat, ako k seberovnym partnerom.

:;-Sm
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Zmeny pre zamestnancov

= Zmeny pre zamestnancov

Mat dobru naladu sa stalo vo FAVI jedna zo 4 firemnych hodnét.

Chcel dosiahnut, aby ludia zacali robit to, o sami chcu a nie iba pracu,
ktora je im pridelena.

Premiestnoval [udi na miesta, o ktore stali.

Zistil, ze organigram vyjadruje, ze [udia nie su inteligentni, ze Clovek je
nezodpovedny a lenivy, ze [udia su zlodeji a ze Clovek je zly.

Zvolal poradu, kde toto vSetko chcel povedat manazérom.

Poradu zadal slovami: Co keby sme zacali predpokladat, Ze ¢lovek je
dobry.

- 4
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Zmeny pre zamestnancov

= Zmeny pre zamestnancov
— Zablahozelal robotnikom na Vianoce a urobil tieto zmeny:
« Dal odstranit pichacie hodiny, lebo zamestnanci maju produkovat
vyrobky, nie odpracované hodiny.
 Zrusil priplatky na nadcasy.
« Zrusil sirénu.
* Mzdy zvysil na uroven pred rokom. AR
* Otvoril sklad. \ &
 Zrusil francuzske kl'uce. »
« Zriadil dva automaty na kavu zadarmo.
« SkonCili s nutenymi odstavkami.
« ZruSil manazeérske obedy.
* RozliSoval firmu ,,ako” a firmu ,pre¢o”
— Som si isty, ze budeme fungovat inac¢, ale nahradny scenar nemam.
— Za pochodu sa budeme ucit byt ludmi dobrych umyslov, pouzivat
zdravy rozum a mat dobru volu.
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Zasady

= Zasady
— Za priklad si zobral prostitutky.
— Predvadzat sa bez povolenia - obchod.
— Pouzivat ohromné mnozstvo liCidiel a tym uputat pozornost - 5S.
— Specializacia - viac produktov v lep3ej kvalite.
— Nenakazit svojich klientov ziadnou chorobou - tri choroby:
* neskoré dodavky,
 tvorba cien - nezvySovat ceny,
* mizerna kvalita vyrobkov.
— Prejavom oslovil radovych zamestnancov, ale vedel, Ze nadiSiel Cas,
zdolat manazérske skaliska.

(U
6
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Zmena manazeéerov

* Zmena manazeérov
— Najvacsi problém mal so strednym manazmentom.
— Previedol ich na iné pozicie, platy im nechal.
— Zmenit myslenie najvyssSich séfov, tak, aby namiesto rozpravania zacali
pocCuvat, odstranit byrokratické symboly a praktiky, prestat sa spravat
k zamestnancom ako k menejcennym a radikalne nahradit’ praktiky ,.ako”
otazkami ,preco” je tazky proces, riskantny a zdihavy.

Qs

ds  BES
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Zmena manazeéerov

= Zmena manazérov

Zobrist zvolal prvu oficialnu poradu manazeérov.

Pritomnym povedal, ze tradiCha manazérska rola, hovorit ludom, Co
maju robit, kontrolovat ich, odmenovat a trestat sa skoncila.

Odteraz budu manazéri podporovat ostatnych zamestnancov, budu ich
viest' a pomahat im hodnotit vlastné vysledky.

Zaroven im dal najavo, ze to je prva aj posledna manazérska porada.
9 mesiacov sa snazil zmenit praktiky manazérov, ale potom svoje
pokusy vzdal a celu strednu uroven manazmentu uplne zrusil.
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Samospravne timy

= Samospravne timy

— Podnik rozdelil na 20 zakaznicky orientovanych ,mini podnikov®,
samospravnych timov, ktory kazdy vyrabal a servisoval jeden produkt.

— Preorganizoval vyrobu do skupin.

— Kazda skupina ma na starosti jedného zakaznika a jeden produkt.

— Museli sa preto oboznamit’ s potrebami klienta a zistit, Ci je spokojny.

— Lidri informuju priamo Zobrista a preto organizacna Struktura je
maximalne plocha.
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Samospravne timy

= Samospravne timy

— Boli zodpovedné za nabor a skolenie pracovnikov, nakup, rozpocCet
a vyrobu.

— Vyberali lidra, ktorého mohli aj odvolat.

— Riesili rozpocty a ich kontrolu.

— Niesli zodpovednost za svoje naklady.

— Prevratili byrokratické praktiky naruby.

— Su posudzované podla dosiahnutych vysledkov, ako samostatny podnik.

— Séfovia jednotlivych timov sa chceli blysnut najlepsimi vysledkami,
a teda neminali firemné peniaze.

— Zaviedol jednu roCnu poradu s veducimi timov, na ktorej schvali
obchodny plan na buduci rok.

¥
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Podporneé procesy

= Podporné procesy

— Podporné Cinnosti zaradil do kompetencii radovych pracovnikov, Co
malo za nasledok dramatické zvySenie produktivity prace a teda aj
znizenie nakladov, napriek tomu, ze v jednotlivych timoch sa tieto
cinnosti vykonavali duplicitne.

— Zrusil oddelenie fTudskych zdrojov, lebo podla neho to nie su ludske
zdroje, ale ludské bytosti.

— Zrusil pravne oddelenie a z IT si nechal jedného pracovnika.

© RNDr. Marta Krajciova 19 www.krajciova.sk



Zmena spravania

= Zmena spravania

Zmena spravania manazerov na lidrov sposobi, ze aj ludia sa spravaju
inac.

Prekypovali energiou, pretoze bola uspokojena ich zakladna ludska
potreba d6stojného a rovného zaobchadzania.

Ked zmizla neddvera, fudia zacCali vyjadrovat’ potlaCované potreby - rast
a sebariadenie.

Slusnost bola hlavnou zasadou pri vSetkom, ¢o vo firme robili.

Slusnost’ = dar vludnosti, sucit a blahodarna dobra véla, ktora smeruje
k tomu, aby sa s [udmi zaobchadzalo skutoCne rovnocenne.
Prostredie, v ktorom sa s ludmi jedna slusne sa premieta i do vztahov
ku kolegom, zakaznikom, dodavatelom.

%'K

© RNDr. Marta Krajciova 20 www.Kkrajciova.sk



Zmena spravania

= Zmena spravania

— ResSpektovanie dostojnosti vSetkych ludi vo firme a sluSné spravanie za
vSetkych okolnosti je kfuCom k tomu, aby sa tak firma prejavovala
| navonok a tym si zaistila stalych zakaznikov, rast a vySSie marze.

— Slusné spravanie prispieva k zvySeniu ich osobnej vykonnosti
| K vykonnosti celého podniku.

— Naplnenie potrieb vo vnutri firmy ma za nasledok spravanie smerujuce
k pocitu Stastia - pohody a vitality - Co sa prejavi priamo na vynikajucej
vykonnosti firmy.

52y
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Zasady

* Prva zasada

— Uznaval, ze pravidla si maju definovat zamestnanci a nie manazment.

— Tomas Akvinsky - 13. storocCie - princip subsidiarity - vSetka autorita
nezacina u firemného vedenia, ale u radovych zamestnancov.

— Séfovia riedia iba to, o ostatni nevedia, alebo nechcu riesit.

— Timy prevzali pravomoc nad vSetkymi funkciami, ktoré povazovali pre
SVOju pracu za nevyhnutne.

— Novym davali moznost rozhodnut sa, aka Cinnost im najviac vyhovuje.

— Spatné delegovanie umozfuje radovym zamestnancom rozhodnut sa,
ktoré pravomoci potrebuju pre vykonavanie prace a o moézu odovzdat
nadriadenym.

— Zistili, ze mozno uz ziadnych tradiCnych manazérov nebude treba.
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Zasady

* Druha zasada

— Dobrym vladarom je ten, kto zrusi donucovanie a nerovnost a dovoli
vsetkym rozvijat sa, ako si praju.

— Qdstranil vSetko, ¢o povazoval za stelesnenie predsudkov, ze [udia su
zli, vSetko, Co im branilo byt dobrymi, dobre pracovat, starat sa
0 spokojnost’ zakaznikov a o im branilo nachadzat osobné stastie
a podavat' v praci vysoke vykony.

— Qdstranoval prekazky v praci zamestnancov, aby sa im lepSie
pracovalo.
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Zasady

* Tretia zasada
— Transformacia riadenia zhora bola radikalnym Cinom.
— Vladnucu vrstvu sa snazil zapajat' do zmien a nechal obtekat svoje
myslienky okolo nich.
— Riadil sa zdravym rozumom a intuiciou, nie analyzami.
— Najskoér konal a potom sa vysporiadaval s nasledkami.
— Pokial kroky neviedli k cielu, tak zmenil kurz.
— Akceptoval chyby a mylné kroky, lebo odrazali ochotu riskovat.
— Pokial ste neurobili ziadnu chybu, neriskovali ste.
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Firma ,,prec¢o*

= Firma ,preco“
— VSetky ,,ako” nahradili jednou otazkou: Preco robis to, ¢o prave robis?
— Zobrista nezaujimalo ako sa to urobi.
— Zaujimalo ho iba, Ci bude spokojny zakaznik.
— Sloboda vo FAVI znamena vymena retazcov ,,ako” za jedinu otazku
,preco”.
— Hlavnym cieflom vo FAVI je spokojnost zakaznika.
— Ostatné ukazovatele zrusil.
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Firma ,,prec¢o*

= Firma ,preco“

— FAVI ma zamestnancov, ktori bez rozmyslania a bez povolenia robia
spravne Veci.

— Je to tak preto, lebo dali priestor iniciative a napadom kazdému.

— Odhalili tak obrovsky potencial ukryty v fudoch.

— Uvolnit tento potencial nie je jednoduché.

— Slobodné firmy maju lidra, ktory je neochvejny vo svojom odhodlani
vytvorit firemnu kultudru, ktora podnecuje iniciativu kazdého €loveka,
ktory je plateny z ich penazi.

— Dennodennou pracou sa staraju o kulturu, poskytuju pomoc
a povzbudenie.
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Vysledky

* FAVI ma obdivuhodné vysledky:
— Znizili ceny 0 3% rocne.
— Nikdy sa neoneskoria s dodavkou.
— Maju najvacsi trhovy podiel v odvetvi na svete.
— Expanduju do Ciny.
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Herley Davidson
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Herley Davidson

= Harley Davidson - vyroba motoriek
= Riche Teerlink

= Vztahy

= QOdbory

= Manazment

= Timova praca

= Kruhy

= Modelovanie
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Riche Teerlink

* Riche Teerlink

— Pohyboval sa v slobodnej firme Herman Miller denne a diskutoval.

— Mal vzor a chcel vybudovat podobnu spoloCnost.

— V roku 1981 prisiel do Harley Davidson.

— Prevzal spoloCnost pred krachom.

— Teerlink sa zasluzil o jeden z najpozoruhodnejSich obratov v dejinach
americkych podnikov. Z pokraja bankrotu na 30% ziskovu marzu.

— Vedel, ze to neboli metddy TQM a kaizen, ktoré nastartovali obrat
k lepSiemu, ale fakt, Ze jeho zamestnanci mohli slobodne prichadzat
s vylepSeniami a navrhmi na zlepSenie kvality.

— Herley Davidson si po obchode liberalneho lidra Teerlinka (1986-1999)
udrzalo svoju kulturu vdaka laskyplnej starostlivosti.
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Vzt'ahy

= Vztahy

So zamestnancami nasli spésob, ako firmu zmenit.

Spravat sa k fudom ako k seberovnym, je zakladnym predpokladom

k tomu, aby sa liberalizacna kampan dala do pohybu.

Vztahy medzi manazmentom a zamestnancami sa musia zmenit.
Jednym z klu€ov k zvratu v osude firmy bol totalny posun v uvazovani

o vztahoch medzi manazmentom a zamestnancami, Co zmenilo i vSetky
dalsie vztahy na pracovisku.
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Odbory

= QOdbory

Harley-Davidson bola velka priemyslova firma s velmi silnymi odbormi.
Pracoval vo firme so silnymi odbormi a preto chcel si s nimi

a zamestnancami vybudovat uprimnée priatel'ske vztahy.

VyZadovalo to spravat sa takto aj k odborom.

Odbory a manazment uzko spolupracovali.

Chcel presadit’ trvalu zmenu.

Navrhol pre zamestnancov podiely zo zisku, odbory to vSak odmietli.
Previedli preto transformaciu v spolupraci s odbormi.

Prijal myslienku, ze ludia sa nebrania zmenam, ale brania sa tomu, aby
boli meneni.

Pokusil sa odborom vysvetlit svoje ciele.

Jedna prevadzka to pochopila, ina nie.

Do novej zmluvy s odbormi nedal zmenu noriem a produktivity, ale
navrh.

Chcel ziskat jeden rok. 1 l | M
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Odbory

= QOdbory

— Pracujte s nami po dobu jedného roka na tvorbe spolocCnej vizie.

— Sadnite si s nami a skusme si spolo¢ne rozmysliet, aku firmu my vSetci
chceme a €o preto urobime.

— Spustili proces liberalizacie a vytvorili prostredie v ktorom je kazdy
Clovek povazovany za rovnocenného partnera.

— Harley-Davidson - odbory vyberali novu budovu a v starej prevadzke
Zlepsili vykonnost.

— Vztahy manazmentu a odborov boli dobré a odbory sa im za to
odvdacili.
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Spolupraca

= Manazment

Proces budovania vzajomnej dévery v Harley-Davidson neprebiehal
hladko a neustale narazal na problémy.

Najprv sa vsSetko tocCilo okolo spoloCnej vizie.

K vizii sa musi zapojit aj stredny a nizSi manazment.

Bol zaujaty odbormi a na manazment zabudol.

Bez spoluprace vrcholového a stredného manazmentu je zmena
nemozna.

Chceli dosiahnut, aby za vedenie prevzal vSetci zodpovednost.

Robil schédze a diskutoval s fudmi a daval im informacie o strategickych
veciach.

Teerlink nerobil zmenu sam, pomahali mu kolegovia z vedenia.
Vedenie sa snazilo zmenit svoje navyky, prichadzali ale k poznaniu, ze
vo vytvoreni dobrych vztahov ich brzdi existujuca struktura riadenia.

Qawsf
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Timova praca

= Timova praca

Chceli zaviest timovu pracu, ale nie taku, kde by sa prikazalo pracujte
timovo, ale taku, na ktorej by sa podielali vSetci, manazment,
zamestnanci, aj odbory.

PriSli na paradox, ze timova praca sa neaplikuje na manazment.
Vytvorili prirodzené pracovné skupiny.

Ich cielom bolo, dat dohromady spravnych ludi, aby robili spravnu vec,
spravne, nezavisle na ich postaveni vo firme.

Pracovné skupiny isli naprieC organizacnou strukturou.

Zodpovednost nesie skupina.

\
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Kruhy

= Kruhy

Vytvorili 3 kruhy: tvorba ponuky, vyroba produktov a servis.

Kazdy kruh predstavoval velku, multifunkénu pracovnu skupinu so
spolocnym cielom.

Riaditelia rezignovali na svoje funkcie a stali sa kou¢mi prislusnych
skupin.

Dvaja Séfovia sa vzdali funkcii a moci, aby pomohli zaviest’ novu
strukturu do praxe.

Pokladali kruhy za lepsi model, ako autoritarsky riadenu hierarchiu.

O A0
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Modelovanie

= Modelovanie

— Tento experimentalny, premenlivy spOsob riadenia - nazyvany
modelovanie, je typicky pre liberalnych lidrov.

— Rozhoduju sa konat' nie preto, ze si myslia, ze vSetko vedia, ale preto,
ze vedia, ze nepoznaju odpovede.

— Jedine ked polozia na st6l rozlicné napady a poziadaju ostatnych
0 pomoc a ich nazor, zistia, €o funguje a ¢o nefunguije.

— Podnik by mal vytvorit vhodné prostredie a podporu.

— Chceli ludi naucit’ viac spolupracovat.
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Prestavka
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USAA
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USAA

= USAA

— Poistovacia spoloCnost.

— Robert Dermott

— V roku 1968 bola firma neefektivha a nevykonna, kde novu ceruzku
dostali az ked' stara mala menej ako 3 cm.

— Fluktuacia bola 42%.

— Vladla tu byrokracia, deprimujuce nariadenia, premrstené naroky
a chabe vysledky.

— USAA sa nikdy nezbavila vojenskej hierarchie.
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Sebariadenie

= Sebariadenie

Zacal riesit situaciu u zamestnancov.

Chcel zaistit, aby ich praca v call centre naplfiovala a aj bavila.

Chcel odstranit’ byrokraciu a dat fudom viac pravomoci, aby mohli
poskytovat sluzby zakaznikom.

O urcitych ulohach rozhodovali okamzite.

Umoznil zamestnancom zastavat rézne pozicie, nukal im prilezitosti

k rastu, Cim im prinasal slobodu vybrat' si to, Co chcu.

Sloboda odist’ sa stava najvyssSim stupnom mobility.

Systému v uspesnej spoloCnosti sa dostava vacsej chvaly, ako si
zasluzi, zatial Co podiel stastia a skvelych zamestnancov sa prehliada.
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Vzdelavanie

» Vzdelavanie

— Chcel vSetko automatizovat a fudi vyskolit.

— Chcel obohatit’ pracu fudi.

— Zaskolovacie a rozvojove programy sa postupom casu premenili na
vzdelavaci projekt.

— Zacal spolupracovat s miestnymi univerzitami a zahajili sa vecCerne
kurzy, ktoré hradila firmy a ponukali rézne témy, ktoré si zamestnanci
dokazali vymysliet.

— Podmienkou bolo, aby téma suvisela s pracou.

— Zakladom zase bolo napifianie potreby spravodlivosti, rastu
a sebariadenia, aby boli zamestnanci spokojni a mohli sa lepSie starat
0 spokojnost’ zakaznikov.
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Vzdelavanie

= Vzdelavanie

Kulturu velmi menit nemohol, preto musel najst iného hybatela zmien.
Doprial fudom vzdelanie, rovnake platy muzom aj zenam - spravodlivost
a vacsiu slobodu v rozhodovani.

Veril, ze vzdelanie méze odstartovat cestu zamestnancov za
sebaobjavenim, ¢o by bolo pre USAA uzito¢né.

KraCovymi predpokladmi uspechu su moznost volby a podpora.

Kazdy den sa zuCasthovalo vzdelavania 30% zamestnancov v 75
ucebniach.
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Vzdelavanie

= Vzdelavanie

Obohatili pracu a obohatili udi, ktori ju vykonavaju - tym, ze im poskytli
informacie a vzdelanie.

Ludia potrebovali zlepsit podmienky na uplatnenie toho, Co uz vedeli.
Nemal tusenia, ako by mal rozhodovat.

Svojich podriadenych povazoval za sucast riadenia, nie za problém.
Nemal pocit, ze by rieSenim bol on.

Jediné, ¢o mohol urobit, bolo dat ludom efektivne nastroje - zru¢nosti
a volnost.

»
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Slusné spravanie

= Slusné spravanie

Krfacom k uspechu bolo zlaté pravidlo sluSného spravania.

Stalo sa ich konkuren¢nou vyhodou, ktoru si udrzali dodnes.

Spravaju sa ku klientom ako k sebe - sluSne.

Maju 97% trhu prisluSnikov armady.

VsSetko Co sa naucil sa naucCil v nedelnej skole, kde sa naucil slusnosti
a ucte k Cloveku.

Zastaval nazor, ze on sam je iba kvapkou v mori a ze dokonalost sa da
dosiahnut iba plnohodnotnym vyuzitim znalosti a skusenosti vSetkych
ludi v organizacii.

Re:p ¢
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Sposob prace

= Spobsob prace

Nakoniec zmenil i spdsob, ako mali zamestnanci pracovat.

Znizovanim administrativy, delegovanim zodpovednosti na operatorov
a vzdelavacie programy sa jeho kampan dostala z bodu ,,ako” do bodu
,preco”.

Ked ma Clovek odpovedajuce znalosti, dokaze sa lepsSie rozhodovat,
takze efektivnejSie pomaha klientom.

Poznajte zakaznikov, dokladne zvazte ich aktualne problémy a potom
navrhnite rieSenia, ktoré mdzu, ale nemusia obsahovat produkty USAA.
Sluzba zakaznikom nebol iba slogan, ale skuto€na napln prace.
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Rozhodovanie

* Rozhodovanie
— V slobodnej spoloCnosti maju ludia vacsiu pravomoc rozhodovat
v zastupeni spolocCnosti.
— Decentralizované rozhodovanie je zdrojom velkej sily.
— Spoloénosti totiz zavisia na kazdom zamestnancovi.
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Kniha

= Brian M. Carney, Isaac Getz
— Sloboda v praci

7

JAK NECHAT ZAMESTMANCE
DELAY, CO CHIEA, A T 2V
PRODUKTIVITLL, 218 A ROET
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Dakujem za pozornost’

RNDr. Marta KrajcCiova

konzultantka Business Process Management
e-mail: mail@krajciova.sk
mobil: +421 911 556 331

web: www.krajciova.sk
blog: martakrajciova.blogspot.com
blog: martaknihy.blogspot.com
blog: martaznalosti.blogspot.com
blog: martaseminare.blogspot.com
blog: martasloboda.blogspot.com
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