Na postaky jsem pysny, krize ukazala jejich odolnost
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Pro Romana Knapa, generdiniho Feditele Ceské posty, byl vzorem dédecek — ucitel a Feditel zdkladni $koly. Jako
dité se chtél také stat ucitelem, nebo kucharem. To se sice nestalo, ale vZidycky védél, Ze chce pracovat s lidmi.
To se splnilo. Nékolik let ridil ceskou a slovenskou pobocku technologické firmy SAP, kterda si z tuzemskych i
mezindrodnich soutéZi odndsela ocenéni atraktivniho zaméstnavatele, ktery umi své lidi motivovat a rozvijet.
Motorem uUspéchu je podle Romana Knapa neustdld zména. Ukolem manaZera je pro zmény lidi ziskdvat. Tyto
zkugenosti ze SAPu uZ dva roky uplatriuje v Ceské posté. VEFi na autentickou komunikaci, a tak, aby postu na
vlastni k(Zi poznal, si vyzkousel prdci za prepdZkou, dorucovdni v terénu, ridil velké i malé postovni auto a
brigadnicil v tridirné baliki. S postdky zaZil i koronavirovou dobu. K zaméstnanciim md respekt, tvrdi, Ze 28 tisic
postaki zahrnuje tisice pestrych Zivotnich osudu, které ho jako manaZera i clovéka v prdci obohacuji.

Proc se lidr mezinarodni technologické firmy rozhodne jit do vybérového fizeni na pozici generalniho feditele
Ceské posty?

ProtoZe si myslim, Ze kazdy manazer by mél po néjaké dobé zménit praci. A moZna ten cas nastava pravé v té
dobé, kdy se citi na vrcholu, kdy uz bézi na ,,autopilota” a kdy ma co predat.

V rdmci seberozvoje a hledani nové cesty v kariére by clovék nemél ustrnout a zastavit se.
Ale proc jste zamifil z mezindrodniho byznysu zrovna do statniho podniku?

Chtél jsem zkusit néco Uplné nového, a tim urcité jsou specifika statniho podniku. VIdadnou v ném pfisné;jsi
pravidla a provozuji se sluzby, které by normalni firma nedélala, protoze nejsou atraktivni, naopak jsou
ztratové, ale posta je délat musi. Mam tim na mysli sluzby pro stat, jako je tfeba dorucovani zasilek do
odlehlych oblasti, nebo provozovani 3200 pobocek apod.

Zaroven ale posta provozuje komercni logistické sluzby a pUsobi na otevieném a velmi konkurencénim trhu,
takZe by méla byt i moderni firmou, ktera je orientovana na zdkaznika.

Mou vizi je zménit postu z Ufadu na moderni prozdkaznicky orientovanou logistickou firmu. Nejvétsi vyzva je
nyni v tom, jak zménit jeji firemni kulturu a jak zpruZnit jeji fungovani.

Myslim, Ze posta k tomu ma potencial. Bylo by Skoda nechat ho leZet ladem.

Jak se daFi ménit firemni kulturu v zakonzervované statni organizaci po dvou letech, co zastavate funkci
generalniho reditele?

Dva roky jsou malo. Je to béh na dlouhou trat.

MuzZete mit hromadu pripravenych koncept(, procesu, nastavovat vize a mise a firemni hodnoty, bavit se tim,
jak se dodrzuji nebo nedodrzuji, na to existuji rizné metodiky. Ale nejdilezité;jsi je udrzovani optimismu,
nadseni, a i ¢astecné naivity Séfa -reditele, ktery v tom nesmi polevit. Protoze kdyz se po néjakych neuspésich,
nebo kdyZ néco jde pomaleji, nez jsem chtél, zastavite a reknete, Ze to nejde, a vSichni vas uvidi zasmusilého,
tak nic nikdy neprosadite. Pokud se ma néco ménit, musi byt $éf vidén jako ¢lovék, ktery doddva optimismus a
VEéri, Ze zmény se stanou.



TakZe chodite mezi lidi, jezdite po pobockach v regionech, vysvétlujete, komunikujete, presvédcujete, proc je
tfeba dosavadni rutinu a stereotypy ménit?

Vsechno, co jste fekla. Nejlepsi a nejdlleZitéjsi pro mé je odezva zezdola od zaméstnanc(, protoZe na nich
zélezi, zda se zmény povedou.

Neni to vidy snadné, protoZze mi tfeba fikaji, ano, my vds chdpeme, ale prece jen jsme svazani néjakymi
procesy, které nam uklada zakon, ale i tak se snazime nasim klientim pomoci. Tenhle jejich pfistup mé strasné
nabiji. Za tu dobu, co na posté jsem a chodim mezi lidi, jsem zjistil, Ze vétsina postakd ma v sobé touhu
pomahat zakaznikim, i kdyz pfichazeji na postu ¢asto nastvani.

Posta v obcich méla odjakziva diileZité postaveni jako tFeba fara, skola, IékaF. Méla spolecensky vyznam a
pracuje v ni stale spousta srdcafu, diky nimZ posta stale Zije.

Urcité. Posta ma hodné srdcard, ktefi maji svou praci radi a jsou na posté dlouho. To ale pfed manazZera stavi
obrovské dilema. Jako manaZer jsem zavisly na srdcafich, ktefi postu maji radi, védi, jak to ma fungovat, jak
maji vykondvat tu ¢i onu sluzbu, aby splnili to, co maji, ale zaroven, jelikoZ jsou témi srdcafi uz dlouho, tak maji
problém pfijimat zmény, nové sméry a trendy.

Jako $éf ale potiebuji zmény prosadit, tak je musim presvédcit, Ze zména je pfinosem i pro né, Ze je to zména
k lepSimu. To je neuvéritelné tézka uloha.

Jak takové presvédcovani na posté probiha?

V SAPu bylo vyhodou, Ze 100 % zaméstnanct mélo svou emailovou adresu, takZe informaci, kterou jsem poslal,
dostali vSichni. Na posté pracuje 28 000 zaméstnancu, avsak ne vsichni maji email, zbytek musite oslovovat
jinou formou. Pfes vedouci, porady, Postovni noviny a intranet.

Driv nebyl problém nastavit firmu tak, aby propadaly informace efektivné shora dol(, ale bez zpétné vazby.
Kdyz ale k tomu pridate pozadavek zpétné vazby, tzn. aby proudily informace zdola nahoru, tak uz to zacina byt
problém.

A my jsme na zpétné vazbé komunikaci postavili. Dafi se nam zpétnou vazbu ziskavat, ale velky ukol nyni je, aby
se zpétna vazba projevila v konkrétni zméné.

PiSou zaméstnanci poSty svému generdlnimu rediteli?

PiSou a mam z toho obrovskou radost. Neuvéritelnym zplsobem se tu zménil pomér lidi k vyjadiovani jejich
nazoru nebo pojmenovani problému smérem k nejvyssimu vedeni. Neni to vidy pfijemné, ale byva to upfimné
a otevrené, ¢eho? si velice vazim. Také se zvysuje pocet vyjadieni ve smyslu: tohle je dobré, ale jesté néco by to
chtélo a dostdvam ndpady, jak na to.

Fakt, Ze se zaméstnanci ozyvaji, mé moc tési. ProtoZe kdyz jsem sem pfisel, tak jsem spis dostaval anonymni
zpravy, lidi se bali jmenovité vyjadrit. Méli strach, Ze kdyz se kriticky ozvou, Ze se jim to mUZe vratit ve zlém. Ale
to uz vymizelo, lidi se neboji psat jmenovité a ukazovat na problémy.

Pfisel jste z firmy, kde byla komunikace velice oteviend, takZe nedlvéra postaki ve zpétnou vazbu byl
zfejmé Sok?

Ano, protoZe ja jsem velmi otevieny a o¢ekavam otevienost od svych kolegl. Ale pravé proto na posté ve své
otevienosti musim dal vytrvat, aby zaméstnanci a mi kolegové vzali otevienost, kterou ja prokazuiji, jako néco,
co je tfeba do firmy zavést, protoZe jen tak se budou véci ménit. Musim jit v otevienosti komunikace prikladem,
aby ji lidé vnimali jako hodnotu.



Uvedu konkrétni pfipad z bfezna, kdy zacinala koronavirova krize. V patek vsichni sedéli na zahradkach a
popijeli pivo, vedli debaty o pandemii. Pfes vikend se rdzem vsechno zménilo a od pondélka nam néktefi
zaméstnanci zacali psat: nejdeme do prace, nemdme rousky, nemame dezinfekci, nejsou vydezinfikovana auta
ani postovny, zaméstnavatel se o nas nepostaral. Dokud nemdme vsichni bryle, rukavice, tak odmitame
pracovat. | kdy? jsme délali veskera opatteni, aby se ochranné pomficky zajistily, neglo to hned. Resili jsme
tfeba problémy, kdy ndm vraceli kamiony, protoZe se zavrely hranice, nebo se pfesmérovavaly kamiony ke
zdravotniklm. TakZe jak lidem, ktefi si mysli, Ze jsme je nechali na holickach, odpovédét? Byt autenticti a
nezatloukat. Osobné jsme je obvoldvali a vysvétlovali, Ze ndm na nich a jejich zdravi zaleZi a Ze tehdy a tehdy uz
budou pomucky mit. Otevienym dialogem se nam postupné dafilo extrémni emoce tlumit.

Jak se vam dafilo zajistit ochranné pomucky?

Délali jsme maximum. V prlibéhu 14 dn( jsme méli vSechno, ale samoziejmé posta je velky podnik s 28 tisici
lidmi, takZe pokryt vSechny nebylo snadné. Tfeba se stalo, Ze mi psali, ano, ja jsem rousku dostal, ale byla
détska. Nemélo smysl se vymlouvat, ale pfiznat tomu ¢lovéku, Ze rouska neni pouzitelnd, Ze neni dostatecné
chranény, a tedy Ze by nemél pracovat. Tyhle véci, byt jsou pro nas negativni, se prosté v té komunikaci se
zaméstnanci musi odkryvat, a pofad tak udrzovat obousmérnou komunikaci zaloZzenou na divére.

Posta ma obrovskou vyhodu, ze 75 % zaméstnancu jsou Zeny. Ty sedly za stroje a Sily rousky. Lidé si pomahali,
posilali si rousky mezi sebou. Najednou bylo krasné vidét, Zze miZete aplikovat manaZersky jakakoliv opatieni,
ale ve finale, kdyz nastane mimoradna situace, je to na lidech, lidi si pomUZou. Bylo z nich citit, Ze to nevzdaji,
protoZe jsou postaci a postu padnout nenechaji. Diky nasim zaméstnanciim jsme toto tézké obdobi, kdy
postovni sluzby musely fungovat, preckali. Jsem na né pysny a mnohokrat jsem jim dékoval.

Popohnala pandemie na posté nékteré zmény?

Ona je urychlila, ty zmény byly nékde nachystané a krizova doba jejich realizaci uspiSila. Nepfinesla nic zasadné
nového, ale to, co tam bylo nachystané, se rychle uddlo. Ukazalo se, co je funkéni a Ze to musime zrychlit.

Napriklad digitalizace, nova forma komunikace, zplsob, jak rychle pfijimat rozhodnuti, jak posbirat zpétnou
vazbu od zaméstnancl — to zafungovalo velice dobfe.

Krize obnaZuje schopnosti a charaktery $éfti. Jak to bylo na posté?

Neméli jsme pfipad, Ze by nékdo zkolaboval nebo nebyl schopen ufidit tym, jednotlivou postu. Vedouci zvladali
jak banadlni situace, kdy mate hysterického klienta, ktery se né¢eho dozaduje a koronavirus ho nezajim3, ale je
to s nim potieba ihned vyresit, protoze pfijel na postu kamion s baliky z Itdlie a nikdo neumi italsky, aby
vysvétlil fidici, Ze nema z auta vystupovat, protoZe jsme v nouzovém karanténnim stavu.

Ale papiry, co fidi¢ veze, mu podepsat musite. TakzZe vznikala obrovska skala nejriiznéjsich ne¢ekanych a novych
situaci, které nasi lidi museli denné za pochodu vyfresit. Potvrdilo se, Ze poSta ma obrovskou schopnost
pragmaticky fungovat, vzit selsky rozum do hrsti a nec¢ekany problém reSsit. Prokdzalo to i neuvéfitelnou
odolnost lidi, posty jako celku, ¢elit rGznym, mnohdy rizikovym situacim.

Predpokladal jste, Ze ma posta az tak silny lidsky potencial?

Ja jsem to predpokladal, ale necekal jsem, Ze to tak brzy bude potfeba dokazat.
Po3téci stali v dobé koronavirové v prvni linii. Dostali finanéni odmény?

Ano. Dostali specidlni odmény za bfezen a duben.

Mimochodem ale i v mimokrizovych ¢asech zahrnuje socialni role postakl v terénu vic nez jen dorucit nékomu
psani. Mnoha lidem pomahaji i jinak, protoZe své klienty za Iéta sluzby dobte znaji. Védi, ke komu vybéhnout do



nékolika poschodi, protoZe jde o starého nemobilniho ¢lovéka. Mnohokrat zachranili i lidské Zivoty, kdyz
privolali pomoc, protoZe na klienta zvonili a dlouho se neozyval, coz jim pfiSlo podezielé. Nebo pomohli
vozickafi, ktery leZel 3 dny na chodbé a nemohl se dostat na vozik. Zaméstnance za tyto hrdinské ¢iny
kazdoroc¢né ocefiujeme.

Postacka prace ma smysl, Ziji pestré Zivoty a je moc zajimavé s nimi délat.
Jste na né pysny?

Samoziejmé. Ale to, jak jsou Sikovni, jsem si uvédomil dfiv, pred prvnimi Vanocemi v roce 2018, co jsem byl ve
funkci.

Vanoce jsou pro postu provozni Spickou. Rok predtim o Vanocich 2017 béhem ni posta zkolabovala, protoze se
zahltily t¥idici systémy v distribu¢nim centru. Zato o rok pozdéji to posta zvladla skvéle.

Diky lidem, ktefi se z pfedchoziho neuspéchu poucili a nasli zplsob, jak to délat na ttidirné jinak. PouZili
prakticky selsky rozum a problém byl odstranén.

Vratim se ke krizovému fizeni béhem pandemie. Prosel jste si nemoci covid-19. Jak se to projevilo na fizeni
posty?

Ja i vSichni v managementu jsme si prosli covidem. Byli jsme doma a fungovali pres digitalni kanaly. Nastésti
nikdo nemusel do nemocnice, mohli jsme pracovat online. Neustale se komunikovalo, denné jsme méli krizovy
Stab.

Komunikace k zaméstnanclim z mé strany byla méné intenzivni, nechtél jsem lidi zneklidriovat. Ale najednou mi
od zaméstnancu zacaly chodit starostlivé zpravy, jak se mam, Ze mé chtéji vidét, a prali mi zdravi. Posilali mi i
spoleéné fotky tymU v rouskach se vzkazy, Ze mi drzi palce.

Byla to neuvéfitelna, nadherna zpétna vazba. Chtél jsem jim za to podékovat a natocili jsme na intranet video.
Jak lezim v posteli, rozcuchany, neoholeny, v pyZamu, a dékoval jsem jim za pfani i starostlivost a za jejich praci.
Komunikace tim zlidstila, vnimal jsem, Ze jsme na jedné lodi, bylo to nesmirné motivuijici.

Minulé roky mély viechny firmy problém sehnat lidi. Ceska posta zaZivala 26-28% fluktuaci, jak to vypada
nyni?

Pro kazdou pozici madme ptisné nastavena kvalifikaéni kritéria, takZe se ndm minulé roky opravdu pfili§ nedafilo
zaméstnance nabirat, vyuzivali jsme hodné brigadniky. Ale uz béhem jara se situace zac¢ind ménit pro nas k
lepsimu.

Dokonce se hlasi lepsi a kvalitnéjsi lidi.

PUsobil jste jako generalni Feditel firmy, ktera méla povést atraktivniho zaméstnavatele. Jak udélat z posty
zaméstnavatele, ktery pritahne nové lidi?

Neni to jen Cernobilé. Jezdim po regionech a vnimam, Ze v fadé mist ma posta coby zaméstnavatel slusnou
povést. Napiiklad mé v jedné velké posté v severnich Cechéch pFijemné prekvapilo, jak mlady kolektiv tam
pracuje.

Vedle novackl starsi pracovnice, které nové lidi zaucuji. Pani vedouci jsem za ten zdravy mix pochvalil a ona se
svéfila, Ze se na vékovou diverzitu dlouhodobé zaméfila. Je to ta srdcarka, ktera si chce na posté vychovat dalsi
srdcare.

Cilem je vytvofit z posty nizkonakladové logistické centrum. Pro né budou potfeba IT profese, které maji
vyssi ndroky na mzdy. Jak pro to mate nastavenou personalni strategii?



Snazime se lidi pro nové profese ziskat a zaplatit. Mame kategorii zaméstnancu, ktefi maji tarifni mzdy, to jsou
ti v provozu, a pak kategorii smluvnich mezd, kde odborniky zaplatit musime. Soucasti personalni strategie, a to
bylo na posté, kdyz jsem pfiSel, relativné nové, je outsourcovani nékterych Cinnosti. Posta i statni sprava sla
dlouho extrémni cestou, Ze vSechno si musime délat sami, protoZe to udélame nejlépe a levnéji. Podle mé
rozumnéjsi cestou, jak sem dostat odborniky a udrzet provozni personal, je nastavit balance mezi tim, kde
potiebujeme vlastni lidi a co lze udélat externé.

To je béZna praxe v byznysu. Co jesté Ize z byznysu aplikovat do Fizeni statniho podniku?

Vérim, ze fadu postupll z byznysu Ize do statni spravy uspésné aplikovat a Ze to je spravny smér, aby byla firma
schopna reagovat na trhu na nové véci a délat je efektivnéji. Plati to pro outsourcing — vyuZivani externich
zdrojli, abychom nemuseli jako v minulosti budovat stale dokola kompetenéni centra a najimat desitky novych
lidi, ktefi ndm za rok odejdou.

Aplikujeme i dalsi byznysové principy jako performance management, zpétnou vazbu, odpovédnost stfedniho
managementu za vedeni a fizeni, prozakaznickou zkusenost, engagement. A samoziejmé digitalizaci
a robotizatici procesu.

Které profese jsou pro postu klicové?

Klicovost jde naptic¢ profesemi. Treba oblast IT je superdUlezitd, protoze chceme-li automatizovat
a digitalizovat, tak se to bez IT odbornikd neobejde. Stejné tak ale dlleziti jsou lidé v provozu, bez nich by se
prace zastavila.

Nebo Fidici, o které se pretahuji firmy v logistice a e-commerce. Do budoucna uvazujeme o novych byznys
modelech zaloZenych na sdileni logistickych siti.

Jaké typy pozic a profesi bude moderni posta dal potiebovat?

Dorucovatele, fidice, lidi na provozu budeme potrebovat porad. Vznika dalsi vétev samoobsluznych
automatizovanych sluzeb, kde budou potteba lidé se znalostmi IT i obchodu a komunikace se zakaznikem.
Zaseli jsme v rdmci inovaci malé seminko jakéhosi inovacniho centra. Nemusi to byt jen IT inovace, ale jakékoliv
zlepsSeni sluzeb zakaznikdm, zjednodusovani proces(, odstrafiovani byrokracie, bezpapirova obsluha. Méli
bychom se proménit v obchodni a logistickou firmu, coZ se odrazi v rozvojovych potiebach. Budeme lidi
trénovat vice v soft skills.
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jako generdini Feditel ve spole¢nosti SAP CR, na zacdtku roku 2018 byl jmenovdn rovnéz Feditelem slovenské
pobocky SAP. Od cervna 2018 je generdinim reditelem stdtniho podniku Ceskd posta.



