Tvrdi o sobé, Ze je néco jako ,laskavy diktator”. Je jednim z nej-
zkuSenéjsich krizovych manazeri a zachraiiuje pramyslové
podniky na pokraji bankrotu. Kli¢em je to, Ze se neboji rychle
délat zmény.

Potkal jste urcité Fadu $patnych manazerd. Co podle vas déla ma-
nazera dobrym manazerem?

lidi! Pak je dtileZité, aby zajistil, Ze lidé pouze neplni tkoly,
ale dosahuji cil@i. Libi se mi i definice mého spole¢nika pana
Novédka - dobry manazer je ten, ktery dokdze, Ze ostatni lidé
sami chtéji délat to, co on po nich chce.

Znamena to tedy, Ze dobry manazer by mél predevsim umét lidi
motivovat?

Ano, mluvim v8ak pfedevsim o té pozitivn{ motivaci. Tu nega-
tivni moc neuzndvdm. Ne Ze by nefungovala, ale myslim, Ze
pozitivni motivace dostane z lidi ndsobné vic neZ ta negativ-
ni. Lidé jsou nejvykonnéjsi, kdyZ svoji praci berou jako formu
seberealizace. Pak ji ddvaji svou hlavu i ¢as. Na seberealizaci
nemaji pfilis vliv penize, nedé se zaplatit.

Co maji vSichni krizovi manazeri spolecného?

Cest k tuspéchu je nekone¢né mnozZstvi a kazdy krizovy mana-
Zer voli tu svou. Nakonec se vSak pocitaji vysledky a je jedno,
jak se k nim dojde. Zda pujdete tvrdou nebo mékkou cestou,
pies inovace a vyvoj nebo naopak fezdni ndkladu ¢i zvySovani
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pr@uktivity. Kazdy md jiny styl a jiny zptisob, jak lidi motivo-
vat, jak je najit, pfesvéddcit a strhnout na svou stranu. Jedind
véc, kterd je vSem krizovym manazertim spole¢nd, je to, Ze do-
vedou zajistit spoustu zmén v kratkém case.

Jaky pfistup kromé té pozitivni motivace volite vy?

Management chépu jako préci s energii. Kdyz ptijdu do firmy,
které se nedafi, md mensi podil pozitivni energie a nartstajict
podil entropie (miry neuspofddanosti). Pak se ¥{dim druhym
termodynamickym zdkonem. Ten fikd, Ze entropie nemtize
nikdy klesnout. TakZe kdyZ manaZer ned€élad nic, systém neu-
spofddanosti nartistd. K tomu, aby se firmé nedaftilo, tedy staci
nedélat nic. Jako manaZer musim zajistit vét§{ mnoZstvi po-
zitivni energie a minimalizovat entropii - to zptsobi zlepSeni
firmy. SnaZim se uplatfiovat to, ¢emu se {ikd ,laskavy diktdt®.

Cim se jako laskavy diktator vyznacujete?

Chovam se k lidem sludné, s respektem, ale trvdm nekompro-
misné na tom, co chci. Na za¢atku totiZ neni tolik prostoru pro
diskusi a nekone¢né rozebirdni véci. Vyhodou je, Ze nejsem
v tu chvili pilotem formule 1, ktery se musi rozhodovat ve zlom-
cich vtefiny. Mdm ¢as na promysleni, ale i tak musim rozhod-
nutf udélat ze dne na den. Krizovy management je obdobi va-
le¢ného stavu, jste v prvni frontové linii a tam jde demokracie
stranou. Postupné je ale tfeba zahrnovat do rozhodovdni i niZe
postavené lidi ve firmé. Krizovy manaZer se vénuje rychlému
fizeni spousty zmén. V rozvojovém managementu madte vic
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¢asu a v&tsi prostor pro piipadné chyby. KdyZ se néco nepove-
de, méte mozna slabsi kvartal, ale nebojujete o pfeZiti.

Co jsou prvni kroky ve $patné funguijici firmé?

Kdy? ptijdeme do firmy, délame si rychlou analyzu, jaci lidé
jsou na jakych postech. Vétsinou to je tak, Ze tfetinu lidi ne-
chavame, tfetinu povys$ime a se tfetinou se musime rozloudit,
protoze generuji vice entropie neZ té pozitivni energie. Jde o to,
aby na zacatku prislo mnoZstvi pozitivni energie, které tu en-
tropii prebije. Pak je to o nastaveni, kam md firma sméfovat,
a o0 komunikaci smérem dovnitf i vné firmy.

Mate néjaky recept na to, jak spravné vyhodit élovéka?

Spole¢né s Vaclavem Novdkem jsme za dobu naseho podnika-
ni propustili celkem asi Sest tisic lidi. Je dobré, pokud to dany
#lovek sam predem pochopi. Myslim, Ze kazdy ma v préci do-
stdvat upfimnou zpétnou vazbu, lidi pfed vyhazovem to pak
nemtize prekvapit. Je zodpovédnosti manaZzera udrZovat dobry
vztah s podfizenym a je 3patné, kdyZ ¢lovék z firmy odchdzi
nastvany. Manazeti jsou odpovédni za to, Ze odchod ¢lovéka
co nejménd poskod{ vnittek firmy. To je néco, co se ne vzdy
povede.

Jesté vam vadi, kdyZ nékomu date vypovéd?

Uz mé to tolik netrapi. Jako kazda véc i tohle se dd naucit.
Celou situaci usnadiiuje, kdyZ jsem pfesvédceny, Ze dany
¢loveék firmé neprind$f hodnotu. S takovym se rozloucit musim
a chci. To se déld snadné&ji. Musi to byt ale fér. Rozlisuji mezi
tim, zda dany ¢lovék firmé kodil, nebo ho firma jen pferostia
a nebyl schopny se dostate¢né rychle vyvijet. K takovému ¢lo-
véku pristupuji jinak. To prvni je vyhazov s ve$kerou manazer-
skou symbolikou, zatimco to druhé je propousténi.

Spole&né s panem Novakem jste zachranili pfes 25 firem. Jaké byly
zpo&atku v nejhorsi kondici?

To byly Vitkovice a Technistone. Ve Vitkovicich se pfi naSem
ptichodu nevypldcely vyplaty, zastavovala se vyroba, firma
byla pfedluZend, ztratova a neplatila dodavatelim. Z 20 miliard
dluht jsme udélali pét, z dvoumiliardové zdporné EBITDA 500
miliont pozitivni, z pohledu cash flow jsme vSechny zdvazky
platili v¢as a méli k dispozici cca 400 disponibilnich zdroji.
Technistone byl podobny, i kdyZ mensi, také nemél cash a ne-
platil dodavateltim, byl piedluZeny a vysoce ztrdtovy, a navic
s investi¢nim dluhem. P¥i 450 mil. trZeb prodéldval na EBITDA
marzi 80 mil. Dnes sméfujeme k jedné miliardé trzeb a déldme
necelych 200 mil. pozitivni EBITDA. Firma vyvazi do 70 zemi
na svété a patif mezi nejlepsi z pohledu R&D. Letos jsme do-
kondili investici za necelych 400 mil. K¢ a firma nemd Zadny
investi¢ni dluh.

Jak jste v téchto dvou firmach postupovali?

V principu velmi podobné. Nejprve je zapotfebi poskladat za-
kladni tym lidi a zajistit provozni financovani - ve Vitkovicich
jsme vymysleli finanéné&-pravnf konstrukci provozniho financo-
vani, kterou jsme nazvali Tolling. V podstaté jde o jakysi financ-
ni bypass. Pak je zapotiebi ofezat ndklady aZ na Kkost a elimi-
novat skluzy véeho druhu, zejména ty smérem k zakaznikovi.
ZadluZeni jsme v obou ptipadech vyfesili formou reorganizace.
Ve Vitkovicich to byl doposud nejvétsi nebo jeden z nejvétsich
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reorganiza¢nich procest ve stiedni a vychodni Evropé a v Tech-
nistonu zase nejrychlej$i. Reseni krize nesmi nikdy spoléhat
na zvyseni trzeb, feeni musi vzdy existovat uvnitf firmy.

Do Vitkovic jste zamiFil velmi mlady. Mél jste obavy nebo strach?
Kdy?Z jsem se stal mistopfedsedou piedstavenstva Vitkovic, bylo
mi 28 let. Mé&l jsem tedy odpovédnost za celou finanéni restruk-
turalizaci. Kdyz jsem do Vitkovic vstupoval, nemél jsem co
ztratit. Byla to nabidka, kterd se neodmitd. A¢koliv jsem zaZzil
i par bezesnych noci, Vitkovice jsem si uZil. Je velky rozdil,
jestli za vysledek zodpoviddte z pozice jednitky, tedy CEO,
nebo dvojky. V Technistonu jsem byl v pozici CEO a to ,,bolelo”
neporovnateln& vice neZ ve Vitkovicich. Jinak ale obavy samo-
zfejmé mivdm. Mdm ale $téstf, protoZe jsem vnitiné nastave-
ny tak, Ze nejvétsi vykony poddvdm pod tlakem. Myslim, Ze
nikdo v takové situaci nemiiZe byt takovy flegmatik, aby nemél
obavy, Ze se to nepovede.

Jak jste si vydobyl respekt ve Vitkovicich, kde jste $éfoval o hodné
starsim manazertim, nez jste byl vy sam?

Tak v prvé fadeé jsme méli stésti, protoZe Vitkovice diive doda-
valy zakdzky pro armddu a firma byla historicky i tak organi-
zovand aZ polovojensky. KdyZ jsme néco rozhodli na predsta-
venstvu, tak se to i pomé&rné rychle uskute¢nilo. Vichni byli
zvykli poslouchat. To samotné procesy zmény usnadfiovalo.
Obecné md ale leadership pét tirovni. Prvni predstavuje formdl-
ni pozice, druhou vztahy s konkrétnimi lidmi, na tfeti drovni
vas lidé nésleduji pro to, co jste pro danou organizaci udélali,
étvrté dosahnete, kdyz se zajimate o lidi a jejich vlastni rozvoj,
a kone¢né u paté vas lidé nasleduji pro hodnoty, jaké zastavate
a se kterymi se ztotoZiiuji. V prvni trovni vds lidé nasleduji,
protoze musi, v ostatnich, protoZe chtéji. Zajimavé na tom je,
7e s kazdym konkrétnim ¢lovékem miZete byt na jiné trovni.
A to je cesta, aby vés lidé akceptovali i pfes vas nizky vek.

Kdy vite, Ze miiZete firmu jako krizovy manazer opustit?

A jsme opét u té energie. Je to ve chvili, kdy se dostavi pocit,
Ze kdyZ do firmy pfestanu dadvat energii ja osobné, bude soucet
energii ostatnich lidi vyrazné pfevy$ovat entropii a firma se jiz
sama bude dile rozvijet a zlep$ovat. Jinak zvlddnuti krize by
mélo trvat zhruba kolem roku, rozhodné ne déle neZ dva.

Jak snasite stres a tinavu po tak dlouhou dobu?

Krizovy management nejde délat dlouho. NemtZete délat 20
projektti za 20 let, protoZe to neuvétitelné vycerpavd a opo-
tfebovdv4, a to jak fyzicky, tak psychicky. Ze zacatku pracuji
i o vikendech a ve firmeé obcas i pfenocovdvdm. Je to dfina, ale
z toho pocitu intelektudlniho vitézstvi, kdyZ se to povede, Ziju
hodné dlouho. Mam §tésti, protoZe prah psychické bolesti mam
pravdépodobné posunuty dél nez vétdina lidi.

Jako krizovy manazer se zaméfujete na primyslové podniky. Pro¢
zrovna na né?

Jakmile je za firmou komin, systém vydrzi vic. Jak se rika:
malé déti a $patné firmy vydrZi vic, neZ si dovedeme pfedstavit.
V primyslovych podnicich jsou lidé loajalngjsi. Jsou tam Kkli-
Govi lidé, ktefi firmu neopusti ani v téZkych obdobich. Na nich
to stavime. Vydrzi s ndmi setrva¢nost, neZ se zmény proje-
vi a vyvoj firmy se obréati k lepimu. Napiiklad ve virtudlnich

firmdch je loajalita lidf mnohem niZ$f a zachrénit je je mnohem
t&Z81, protoZe se nemadte o koho opfit.

Mate radeéji zachrariovani firmy v krizi, nebo rozvoj dobie naslap-
nutého byznysu?

Obé faze jsou intelektudlng zajimavé. Mé& osobné krizovy man-
agement bavi, a to zejména v té prvni fazi, kdy jde o akutni z4-
chranu Zivota firmy. Je to jako mit ¢lovéka po bouradce na ope-
ra¢énim sdle. Cim d4l vice mé ale vnitfné napliiuje i rozvojova
faze, kdy musim hledat konkurenéni vyhodu firmy na trhu.
Krizi fidim vétS$inou z pozice krizového manazera, ale TOzZvoj
uz déldm vyhradné z pozice akcionaie.

Jak provést zménu, aby byla co nejlspésnéjsi?

NejdtleZit€jsi ze vieho je ptibéh, ktery ptindsite a predstavuje-
te. Ten musi byt smysluplny pro zaméstnance a akceptovatel-
ny pro vnéj§i okoli firmy. Zména je tedy udani sméru, spravné
obsazent roli, strhnutf lidf na svou stranu a pak uZ to je ma-
nazerské femeslo. Hlavni je védét, kam jdu a ¢eho chci svymi
rozhodnutimi docilit.
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