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>~ Fav
? Q"" Jean-Francois Zobrist, 1983, zlievaren
mosadze.

SVOBODA V PRACI FAVI bola typicka industridlna firma,
ktora vyrabala mosadzné vodovodné
armatary a riadiace vidlice do
automobilovych prevodoviek.

shld S,

Je hierarchicka, byrokraticka, zalozena na prikazoch
a nariadeniach.

Travi svoj ¢as nariadovanim zamestnancom, ako maju
svoju pracu robit, kam maju umiestnit stroje, kedy prist
do prace, kedy skon¢it ...

Zamestnanci st posudzovani podla vSelicoho, len nie
podla toho, ¢o je délezité - ¢i je praca hotova a ¢i su
zakaznici spokojni.

Zobrist - revolucionar, mal rad pravdu, bol vojakom.
Najprv konal a potom rozmyslal.

Nastupil do firmy a majitelovi hned povedal, ¢o vo firme
nefunguje. Ten isty majitel ho o 16 rokov neskor 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.
Ako oslovit svojich Tudi.

4 mesiace bol vo firme turistom, chodil po firme,
rozpraval sa s l'udmi, zaujimal sa o ich pracu. Zistil, ze
firma je dobre riadena. VSetko tam bolo, ¢o mala mat
byrokraticka firma.

Zobrist sa vSak rozpraval sludmi a odhalil inu
skutocnost. Nasiel priklady faloSného hospodarenia -
vymena rukavic, automat na kavu, nastavitelné

franctuizske kltcée, porady boli neefektivne, hladal sa
vinnik za predchadzajuci tyzden a nerie§il sa buduci
tyzden, Setrilo sa na obchodnikoch, na bonusoch
a trestali sa ti, ktori nemohli sa zly stav, boli na nutenej
dovolenke, neporiadok pri pichackach.

Narazil na dysfunkénu firemnu kultaru a nevedel, ¢o by
mal urobit. Hladal rady odbornika, preto chodil na
seminare o vSelijakych manazérskych nastrojoch.
Dozvedel sa o §tatistickych metédach kontroly procesov,
kanbane, TPM, ezoterickej teérii sebaorganizacie.

V roku 1983 stale nevedel, co ma robit, az pri koseni
travy dostal vanuknutie.

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 hroza
a panika. Hovoril si, Ze to v Zivote neméze zvladnut. Co
funguje na zahrade, musi fungovat aj v tovarni. A zrazu
mu bolo jasné, ¢o ma vo FAVI urobit:

e Aby bola firma pruzna, rozhodovat musia sami
pracovnici, v redlnom case, priamo na pracovisku.

e Dobry pracovnik je ten, ktory prebera iniciativu.
Doma preberaju iniciativu vSetci pracovnici.

e SucCasna vyrobna  Struktira nema @ Zziadne
odovodnenie, iba brani iniciative. Je preto nutné,
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tato Struktiru odstranit - alebo presmerovat ju na
iné ulohy.
Zvolal vSetkych manazérov a povedal im:

e Ja nikdy naodidem. Bud spolo¢ne narazime, alebo
sa spolo¢ne posunieme dalej.

e Kazdych 5 rokov vam pontuknem rezignaciu, pretoze
z moci sa mo6ze clovek zblaznit.

e Za 3 roky odo dne§ka uz nechcem mat ni¢ na praci.
Nechcel rozhodovat. Zobrist chcel robit tak malo,
ako to je len mozné.

e Firma funguje dobre a nevidim jediny doévod, aby
som na tom niec¢o menil.

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

InSpiroval sa vojenskym stratégom,
k priamej konfrontacii s nepriatelom.

Svoju velku kancelariu dal t¢tovnému oddeleniu.

aby nedoslo

Okno zamuroval a prestahoval sa do malej kancelarie
vedla muzskych toaliet. Mal tak moznost porozpravat sa
so vSetkymi muzmi v priebehu dna.

Zrusil otvaranie kore§pondencie a tyzdenné porady.

Objednavky najprv pri§li do vyroby a tak na obchodné
oddelenie. Predajcom dal moznost kalkulovat ceny.

Vedel, ze pri¢inou stresu u zamestnancov je zlé
zaobchadzanie zo strany manazérov. Dal prirucku
jednému manazérovi. Vedel, ze klIudom sa treba
spravat, ako k seberovnym partnerom.

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

Chcel dosiahnut, aby I'udia zacali robit to, ¢o sami chct
a nie iba pracu, ktora je im pridelena. Premiestnoval
Iudi na miesta, o ktoré stali.

Zistil, Zze organigram vyjadruje, Zze Iudia nie su
inteligentni, ze ¢lovek je nezodpovedny a lenivy, ze Tudia
su zlodeji a ze ¢lovek je zly.

Zvolal poradu, kde toto vSetko chcel povedat
manaZérom. Poradu zacal slovami: Co keby sme zacali
predpokladat, Ze ¢lovek je dobry.

Zablahozelal
zmeny:

robotnikom na Vianoce a urobil tieto

e Dal odstranit pichacie hodiny, lebo zamestnanci
maju produkovat vyrobky, nie odpracované hodiny.

e Zrusil priplatky na nadéasy.

e Zrusil sirénu.

e Mzdy zvysil na troven pred rokom.

e Otvoril sklad.

e Zrusil francuzske kluce.

e Zriadil dva automaty na kavu zadarmo.
e Skondili s nitenymi odstavkami.

e ZrusSil manazérske obedy.

e RozliSoval firmu ,ako“ a firmu ,preco“

Som si isty, ze budeme fungovat inac¢, ale nahradny
scenar nemam. Za pochodu sa budeme ucit byt fTudmi
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dobrych umyslov, pouzivat zdravy rozum a mat dobru
volu.

Za priklad si zobral prostitutky.

e Prvou zasadou je predvadzat sa bez povolenia -
obchod.

e Druhou zasadou je pouzivat ohromné mnozstvo
licidiel a tym uputat pozornost - 5S.

e Tretou zasadou prostitatky je Specializacia - viac
produktov v lepSej kvalite.

e Stvrtou zasadou je nenakazit svojich Kklientov
ziadnou chorobou - tri choroby - neskoré dodavky,
tvorba cien - nezvySovat ceny, mizerna kvalita
vyrobkov.

Prejavom oslovil radovych zamestnancov, ale vedel, ze
nadiSiel ¢as, zdolat manazérske skaliska.

Najvacsi problém mal so strednym manazmentom.
Previedol ich na iné pozicie, platy im nechal.

Zmenit myslenie najvysSich §éfov, tak, aby namiesto
rozpravania zacali pocuvat, odstranit byrokratickeé
symboly a praktiky, prestat sa spravat k zamestnancom
ako k menejcennym a radikalne nahradit praktiky ,,ako“
otazkami ,preco“ je taZky proces, riskantny a zdihavy.

Zobrist zvolal prva
Pritomnym povedal,

oficialnu poradu manazérov.
ze tradicna manazérska rola,

hovorit TIudom, ¢o maju robit, kontrolovat ich,
odmenovat a trestat sa skoncila.
Odteraz budii 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 acela strednti uroven
manazmentu uplne zrusil.

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

e Preorganizoval vyrobu do skupin. Kazda skupina ma
na starosti jedného =zakaznika a jeden produkt.

Museli sa preto oboznamit s potrebami klienta
a zistit, ¢i je spokojny.
e Timy boli zodpovedné za nabor a Skolenie

pracovnikov, nakup, rozpocet a vyrobu.

e Timy si vyberali lidra, ktorého mohli aj odvolat. Lidri
informuju Zobrista a preto organizac¢na Struktura je
maximalne plocha.

e Zrusil oddelenie Tudskych zdrojov, lebo podla neho to
nie su udské zdroje, ale l'udské bytosti.

e Zru§il pravne oddelenie a zIT si nechal jedného
pracovnika.

e Zaviedol jednu roénu poradu s veducimi timov, na
ktorej schvali obchodny plan na budtci rok. Tym
vyrie§il rozpocty a ich kontrolu.

e Podporné ¢innosti zaradil do kompetencii radovych
pracovnikov, ¢o malo 2za nasledok dramatické
zvySenie produktivity prace ateda aj znizenie
nakladov, napriek tomu, ze v jednotlivych timoch sa
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tieto ¢innosti vykonavali duplicitne. Kazdy tim niesol
zodpovednost za svoje naklady atym prevratil
byrokratické praktiky naruby.

e Kazdy tim je posudzovany podla dosiahnutych
vysledkov, ako samostatny podnik.

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

Zmena spravania manazérov na lidrov spdsobi, ze aj
Iudia sa spravaju inac¢. Prekypovali energiou, pretoze
bola uspokojena ich zakladna Tudska potreba
dostojného a rovného zaobchadzania. Ked zmizla
nedovera, I'udia zacali vyjadrovat potlacované potreby -
rast a sebariadenie.

Slusnost bola hlavnou zasadou pri vSetkom, ¢o vo firme
robili. SluSnost = dar vludnosti, sucit a blahodarna
dobra vola, ktora smeruje k tomu, aby sa s ludmi
zaobchadzalo skuto¢ne rovnocenne.

Prostredie, v ktorom sa slIudmi jedna slusSne sa
premieta ido vztahov ku kolegom, zakaznikom,
dodavatelom.

Re§pektovanie dostojnosti vSetkych Tudi vo firme

a slusné spravanie za vSetkych okolnosti je klIicom
k tomu, aby sa tak firma prejavovala i navonok a tym si
zaistila stalych zakaznikov, rast a vy$§ie marze.

Slusné spravanie prispieva k zvySeniu ich osobnej
vykonnosti ik vykonnosti celého podniku. Naplnenie
potrieb vo vnutri firmy ma za nasledok spravanie
smerujuce k pocitu Stastia - pohody a vitality — ¢o sa
prejavi priamo na vynikajucej vykonnosti firmy.

Pri liberalizacii sa riadil dal§imi 3 zasadami:
Prva zasada - spatna delegacia

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

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

Séfovia rie§ia iba to, ¢o ostatni nevedia, alebo nechcu
rieSit.
Timy prevzali pravomoc nad vSetkymi funkciami, ktoré

povazovali pre svoju pracu za nevyhnutné. Novym davali
moznost rozhodnut sa, aka ¢innost im najviac vyhovuje.

Spatné delegovanie umoznuje radovym zamestnancom
rozhodnut sa, ktoré pravomoci potrebuja pre
vykonavanie prace a ¢o moézu odovzdat nadriadenym.
Zistili, ze mozno uz ziadnych tradiénych manazérov
nebude treba.

Druha zasada:

Dobrym vladarom je ten, kto zru$i donucovanie
a nerovnost a dovoli v§etkym rozvijat sa, ako si praju.

Odstranil vSetko, ¢o povazoval za stelesnenie
predsudkov, ze ludia su zli, vSetko, ¢o im branilo byt
dobrymi, dobre pracovat, starat sa o spokojnost
zakaznikov a ¢o im branilo nachadzat osobné Stastie
a podavat v praci vysoké vykony. Odstranioval prekazky
v praci zamestnancov, aby sa im lepSie pracovalo.

Tretia zasada:
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Transformacia riadenia zhora bola radikalnym c¢inom.
Vladnucu vrstvu sa snazil zapajat do zmien a nechal
obtekat svoje myslienky okolo nich.

Riadil sa zdravym rozumom a intuiciou, nie analyzami.
Najskor 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.

VSetky ,ako“ nahradili jednou otazkou: Preco robis to,
Co prave robiS? Zobrista nezaujimalo ako sa to urobi.
Zaujimalo ho iba, ¢i bude spokojny zakaznik.

Sloboda vo FAVI znamena vymena retazcov ,ako“ za
jedinu otazku ,preco”.

Hlavnym cielom vo FAVI je spokojnost zakaznika.
Ostatné ukazovatele zrusil.

FAVI ma zamestnancov, ktori bez rozmyslania a bez
povolenia robia spravne veci. Je to tak preto, lebo dali
priestor iniciative a napadom kazdému.

Slobodné firmy maju lidra, ktory je neochvejny vo
svojom odhodlani vytvorit firemnu kultaru, ktora
podnecuje iniciativu kazdého c¢loveka, ktory je plateny
z ich penazi. Dennodennou pracou sa staraju o kulturu,
poskytuju pomoc a povzbudenie. Odhalili tak obrovsky
potencial ukryty v 'udoch. Uvolnit tento potencial nie je
jednoduché.

VYSLEDKY

FAVI ma obdivuhodné vysledky:

. Znizili ceny o 3% rocne.

. Nikdy sa neoneskoria s dodavkou.

. Maju najvacsi trhovy podiel v odvetvi na svete.

e  Expanduju do Ciny.
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