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ato kniha je urcena kazdému fediteli, mana-
Tierovi ¢i podnikateli, zkratka vSem, k jejichz
pracovnim povinnostem patfi vybirani a pfijima-
ni lidi. V kazdé kapitole najdete klicové myslenky,
metody i techniky, které vam pomohou nalézat
kvalitnéjsi lidi a vést je k lepSim vykontm. V3ech-
ny miiZete zacit ihned pouZivat.

Manazerem se c¢lovék obvykle stava naho-
dou, na zakladé svych tspéchti, zkuSenosti, své-
ho sluzebniho postupu nebo shodou okolnos-
ti. Najednou je zodpovédny za praci ostatnich.
Musi nachézet, vybirat, najimat a zadavat praci
lidem, na nichz pak zavisi jeho osobni tspéch.
Jeho plat a dalsi kariérni postup se odvijeji od
toho, jak si vedou lidé, které vybral k vykonava-
ni urcité prace.

Na vybirani a vedeni lidi neni pfedem dosta-

teCné pfipraveny nikdo. Je to uméni i femeslo,



které se da naucit jedin€ dlouhodobou praxi a za
cenu mnoha chyb. Na neobsazenou pozici se
vétSinou divame jako na problém, ktery je tfe-
ba co nejdfiv vyfesit, abychom se mohli vénovat
yopravdové“ praci. Casto si viibec neuvédomu-
jeme, Ze vybér vhodnych lidi je zakladem nasi
,opravdové” prace.

Mnozi manazefi také tapou v tom, co maiji fi-
kat nové pfijatému zaméstnanci, aby v ném pro-
budili dostatek loajality k firmé a chuti do prace.
Casto se pfitom stava, ze délaji a fikaji véci, které
produktivitu nového clovéka srazeji, misto aby ji
posilovaly.

Pokud se v tomto popisu poznavate, je tato kni-
ha napsand pravé pro vas. Najdete v ni fadu ové-
fenych a Casem provéfenych postupt, které vam
pomohou pfi vybéru vhodnych lidi i pfi zvySova-
ni jejich motivace k praci.

Necekejte ovSem Zadné prilomové metody ci
tajné navody, slozité systémy ani abstraktni teo-
rie. Kniha poskytuje jen nékolik jednoduchych
a rychle pouZitelnych zasad, které vam ovsem za-
ruci lepsi vysledky od prvni chvile, kdy je zacnete

uplatnovat.
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VétSina manazerd, a to i velmi zkuSenych, je
nezna, nebo je nepouziva. Najimaji zaméstnance
nahodile a spoléhaji pfitom na intuici a povrchni
informace, které jim poskytuji sami kandidati. Na-
jimani lidi je obtéZuje a zdrZuje, proto se snaZzi to
mit co nejrychleji za sebou.

Stejné nezodpovédné pak jednaji s novymi za-
meéstnanci. Mnozi manazeti dokonce povazuiji fe-
Seni personalnich otazek za narusSeni svych obvyk-
lych aktivit a snaZi se je rychle odbyt, aby se mohli
vratit ke ,své praci”.

Béhem cteni této knihy se vas pfistup k najima-
ni a motivovani lidi jisté zméni. Nahlédnete na
tento proces z pozitivni strany. Zjistite, jak vynik-
nout v oblasti, kterd ovliviiuje celou vasi kariéru
mnohem vic nez cokoliv jiného. Béhem hodiny
Cetby se seznamite se zasadami, které pfi najimani
a vedeni zaméstnanct uplatnuji Spickovi manaze-
fi nejlepsich svétovych firem.

Budete-li se jich drzet, stanete se jednim z nej-

Vv

aspésnéjsSich manazerad ve svém oboru. Obrov-
sky se zvysi hodnota vasi prace, budete mnohem
spokojenéjsi sami se sebou, poroste vase vykon-

nost. DokaZete ostatni dovést k mnohem lepSim
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vykonum neZ ted, pficemZ vSechno pujde snad-
néji a rychleji. VaSe budoucnost v roli manazera,

feditele ¢i podnikatele nepoznd limity.
Brian Tracy

Solana Beach, Kalifornie

Cervenec 2001
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ZASADNI DOVEDNOST

~ spéch a rlst jakéhokoli podnikéni zavisi do
Uznaéné miry na schopnosti pfitahnout a zis-
kat spravné lidi, a pak si je také udrzet. VSechny
ostatni zdroje jsou volné a relativné snadno do-
stupné — kapital, nemovitosti, vybaveni, vyrobni
a distribucni prostfedky, obalova technika i mar-
ketingové nastroje. JenZe to, co z toho vSeho udéla
vynosny a prosperujici podnik, je az kvalita lidj,
ktefi to budou obsluhovat. A o Spickové lidi je
dnes takova nouze jako nikdy dfiv.

Zaméstnavatelé jednadvacatého stoleti musi
zcela zménit mysleni. Nezbyva jim nez zapome-
nout na doby, kdy méli k dispozici zastupy kva-
litnich pracovnikt — musi se rychle adaptovat na

souCasnou situaci, kdy je pocet schopnych lidi
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velmi omezeny. Najit a udrZet si vhodné lidi je
ukolt a je tfeba se na néj obzvlast soustfedit.

Za tficet let své prace jsem osobné vybudoval,
fidil nebo vytvarel novou strukturu dvaadvaceti
riznym podnikim. Jak najit a udrZet si dobré za-
meéstnance jsem poradil vic nez péti stovkam kor-
poraci, Skolil jsem tisice manaZert a vykonnych
fediteld.

Zjistil jsem, Ze pfildkat a udrZet si schopné lidi
patii mezi klicové podnikatelské dovednosti. Moz-
A stejné jako kazda jina se dd naucit. CoZz je skvélé.
Praxi a opakovanim to totiZ nakonec zvladne kaz-
dy. Néktefi manazefi se to naucili tak dokonale, Ze
rok od roku najimaji stale lepsi lidi.

Jini manazefi ovSem zatim tak aspéSni nejsou.
Zapoli s pfijimacimi pohovory, vybiraji zamést-
nance odhadem ¢i intuitivné a ve vysledku se pak
divi, Ze aZ sedmdesat procent novackl nezapadne
do kolektivu. Casto pak jesté vlastni neschopnost
zhorsuji tim, Ze vinu svaluji na ty, které sami na-
jali, takZe prakticky ztraceji moznost se ze svych

chyb poucit a dostat se dal.
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Pravda je nicméné takova, Ze pfijme-li nékdo
nevhodného clovéka, tim neschopnym je piede-
v8im manaZer, nikoli najata osoba. Vybirat sprav-
né lidi je totiZ manaZerska dovednost. Pokud tedy
nékdo pribézné najima lidi, ktefi svou praci ne-
zvladaji nebo ji nechtéji vykonavat poZzadovanym
zptsobem, mél by v prvni fadé odejit on sdm.
A mél by to udé€lat diiv, neZ své spole¢nosti zptiso-
bi nenapravitelné skody. Mnohé podniky krachuji
a kondi kvili neschopnosti jediné klicové osoby,
kterou na jeji misto dosadil, a jesté ji na ném drzel
jediny nekompetentni nadfizeny.

Na nésledujicich strankach se s vami podélim
vybéru a motivovani zaméstnanci. Budete-li se
jich drZet, stanete se nejlepSimi manaZery a vaSe
podnikani jen pokvete. Vyznamné tim pfispéjete
k tspéchtim své spolecnosti a stanete se pro ni

nepostradatelnymi.
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BERTE VYBER VAZNE

pravny postup pfi vybéru lidi je klicem k aspé-
Schu v podnikani. Pro budoucnost spole¢nosti
ktefi tu budoucnost vybuduji. Chyba pfi vybéru
ma za nasledek to, Ze podnik neni schopen dosa-
hovat ocekdvanych vysledkd, selhava v dileZitych
oblastech a nékdy dokonce tplné skondi.

Prvni zakon spravného vedeni se proto tyka vy-
béru zaméstnanctl. PInych pétadevadesat procent
uaspéchu firmy spociva predevsim v lidech, ktefi
v ni a pro ni pracuji. Pokud mate schopné lidi, je
uaspéch v podstaté zarucen. Pokud nemate dobré
lidi, nebude vam fungovat nic.

Prvni zdsada pravi, Ze ¢im mén¢ Casu vénujete
vybéru, tim vic vim ho zbude na litovdni. Mnohé
potiZe v podnikani vychazeji z pfiliS uspéchaného

vybéru pracovnik(. Jakmile se nekompetentni
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osoba ujme prace, stravite spousty Casu a energie
nejen feSenim problémti pramenicich z toho, Ze
mate nespravnou osobu na nespravném misté, ale
také ospravedlnovanim vlastniho rozhodnuti.

Jedno z Gcinnych pravidel personalistiky zni:
,Prijimej pomalu, propoustéj rychle.” Takze si
v prvni fadé vyhradte dost Casu na vybér. Jak-
mile se vSak ukaze, Ze jste udé€lali chybu, oka-
mzité si ji pfiznejte, a dané osobé bud pfidélte
jinou praci, nebo se ji zbavte diiv, neZ napacha
nezvratné Skody.

Uz se mi stalo, Ze jsem v pondéli pfijal clovéka
a v utery ho vyhodil - udélal jsem to hned, jak se
ukazalo, Ze jsem se mylil. Nezapominejte, Ze lidé
se pii pfijimacich pohovorech vZdy snazi pfedsta-
vit v nejlepSim svétle. Klidné feknou ¢i slibi coko-
li, jen aby tu praci dostali. Jakmile ji ovSem ziskaji,
casto se zméni k nepoznani a vasSe ocekavani mi-
zeji v nedohlednu.

Nejvhodnéjsi chvile nékoho vyhodit je ta, kdy
vas to poprvé napadne. Udélate-li chybu pfi vybé-
ru, nezhorSujte situaci jeSté tim, Ze nevhodnému
Clovéku praci ponechdate. Seberte odvahu, pfiznej-

te si Spatny odhad a sv(ij omyl napravte. Dél se

18



pak starejte o to, aby vaSe pracovni sily byly ty
nejlepsi a nejvhodné;jsi pro vase podnikani.

Pfijiméni novych pracovnik(l je uméni. Neda
se uspéchat. Vyzaduje soustfedéni a Cistou mysl.
Pokud opravdu chcete ziskat schopné lidi, musite
si na to vymezit dost Casu. NeZ padne personalni
rozhodnuti, je vZdy tfeba diikladné zvazit vSechna
pro a proti. Uspéchand rozhodnuti se obvykle dfiv
nebo pozdéji ukazou jako Spatna.

Vynikajici personalista, jenZ pro svoji spolec-
nost naSel mnoho vrcholnych manazert, mi pro-
zradil jednoduché pravidlo a zaroven tajemstvi
svého uspéchu: Jakmile si vybere toho nejlepsiho
kandidata, pocka mésic, nez ho oslovi s nabidkou.
Zjistil pry, Ze sam tento odklad jeho konecna roz-
hodnuti prokazatelné zkvalitnuje.

Na dynamickém pracovnim trhu se takova stra-
tegie sice mtiZe ukazat jako dost nevhodna, to vSak
nic neméni na zadkladnim principu - kdykoli ma-
zete, dejte si pfi vybéru lidi nacas. Vyznamné vam
to zvysi celkovou aspésnost.

ManazZer pfirozené tihne k tomu najimat
nové lidi vzdy, kdyZ se objevi necekany pro-

blém, kdyZ potiebuje zacelit diru v tymu nebo
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se vynoii novy ukol. Je to néco jako hasit pozar
védrem vody. Nékdy vSak ¢lovék neni dost opa-
trny a ve spéchu popadne védro plné benzinu.
Vznikla situace pak byva mnohem horsi neZ pt-
vodni problém.

Najali jste uz nékdy nékoho rychle a bez roz-
myslu? Odpovézte si upfimné. Jak casto potom
mivate problémy? Na tom, Ze Clovék déla chyby,
neni nic Spatného, ovSem pod jednou podminkou
— musi se z nich poucit a neopakovat je. Pravda,
obcas se sice povede pfijmout nékoho narychlo
a vSechno béjecné klapne. To je vSak spiSe zazrak
¢i nahoda. Jak jednou napsal Peter Drucker: ,Neni
pravda, Ze by se zdzraky nedé€ly. Neda se vSak na
neé spoléhat.”

Spatny vybér je drahd zaleZitost. Odbornici na
personalistiku odhaduji, Ze pfijeti nespravného
¢lovéka stoji spole¢nost v praméru tfikrat aZ Sest-
krat tolik, nez kolik by c¢inilo jeho ro¢ni odstupné.
JestliZe tedy najmete ¢lovéka za 50 000 dolart roc-
né a on se na tu praci nehodi, spole¢nost to muzZe
stat néco mezi 150 000 a 300 000 dolary.

Co tyto naklady tvofi? Zaprvé je to cas ztra-

ceny pfi pohovorech s nevhodnym uchazecem,

20



pfi jeho zaskolovani do funkce a c¢as ostatnich
zaméstnancu, ktefi se ho snaZzi co nejrychleji za-
pojit do pracovniho procesu. Ddle je to promr-
hany cas téch, ktefi se na jeho pfijimani podileli
—vné i uvnitf organizace. Spocitate-li hodinové
mzdy vSech téchto lidi a pfiCtete-li ztraty za pra-
ci, kterou v té dobé nemohli vykonavat, protoze
se vénovali vybéru nevhodného kandidata, jeho
zaSkoleni, zauceni, vedeni — plus dalsi vydaje na
to, abyste se ho zbavili — mohou se celkové pfi-
mé a nepfimé naklady vySplhat az do dechbe-
roucich vySin.

K tomu si jeSté pfipoctéte penize vynaloZené
na plat a pfispévky nevhodnému zaméstnanci,
a cenu za jeho Skoleni. Dokonce tu mohou byt
i neopominutelné vydaje za inzerovani pracovni
pfilezitosti a platby persondlni agentufe. VSechny
tyto vydaje k nicemu nevedly, vysledky se nedo-
stavily a cela investice byla aplné zbytecna.

Dale je tu promarnéna produktivita, nebot musi-
te hledat nahradu za clovéka, kterého jste neméli
nikdy pfijmout. Navic jste plytvali osobnim ca-
sem, emocemi a energii na ¢innost, jez se ve vy-

sledku obraci v neprospéch firmy.
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A nakonec musite vzit v tvahu ztraceny cas
a zbytecné vynaloZenou energii vSech lidi v orga-
nizaci, ktefi se pfipadem zabyvaji, probiraji, co se
stalo, vypoustéji famy a casto téZ klesaji na myslj,
kdyz vidi, Ze jste nékoho pfijali a vzapéti ho zase
vyhodili. TakZe je napada, Ze by pfisté mohli byt
na fadé oni. To vede k poklesu jejich vykonu.
Spole¢nosti s velkou fluktuaci zaméstnanch mi-
vaji vZzdy horsi vysledky nez jejich 1épe vedena kon-
kurence. Popravdé feceno, Spatna personalni poli-
tika a velkd fluktuace zaméstnancti mohou byt pro
firmu osudné. Nadmérné naklady spolu se zma-
tky a nizkou produktivitou, které jdou vzdy ruku
v ruce, mohou spole¢nost pfivést az k ipadku.
Nejlepsi spolecnosti a jejich nejlepsi manazefi
pouZzivaji nejlepsi zptisoby vybéru lidi. Jednak tim
Setfi Cas i penize vynakladané na zaméstnance, za-
roven si tim na trhu také buduji povést dobrych
zameéstnavatel(l, coZ je na oplatku cini pfitazlivy-
mi pro vétsinu kvalitnich uchazect o volna mista.
Je tedy nanejvyS na misté, abyste se pred Kka-
zdym pfijetim nového zaméstnance poradné za-
mysleli. Nékdy byva nejlepsim persondlnim roz-

hodnutim to, které neudélate.

22



Praktické cviceni

NapiSte si na papir jména tii lidi, které jste
v minulosti pfijali a nezafungovalo to. Pak
si napiSte tfi pouceni, kterd pro vas z téchto
chyb vyplynula. Jak napsal George Santayana:
, 11, kdo zapominaji minulost, jsou odsouzeni
k tomu, aby si ji zopakovali.” Cim vic Casu si
udélate na premysleni o svych chybach, tim
vic se z kazdé zkuSenosti poucite.

Napiste si seznam lidi, které jste v minulosti
pfijali a zafungovalo to bajec¢né. Co méla tato
vase rozhodnuti spolecného? Jak byste mohli
tyto obecné principy pfenést do svych soucas-
nych personalnich rozhodovacich procest?

OO OO OO OO0
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