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Nazory odbornikd na knihu

Kniha predstavuje uceleny pohled na vzdélavdni a rozvoj manazert a oproti ostatnim
publikacim vénovanym tomuto tématu obsahuje i nékteré netradi¢ni ptistupy a vice
zohlediiuje realitu a specifika Ceské republiky.

Lze konstatovat, ze kniha bezpochyby pfispéje k rozsifeni znalosti o problema-
tice vzdéldvani a rozvoje manazert a bude k uzitku nejen manazerim samym, ale
i pracovnikum persondlnich Gtvard, vedeni organizaci a koneckoncu i vzdéldvacim
institucim zaméfenym na vzdéldvani a rozvoj manazert.

prof- Ing. Josef Koubek, CSc.,

emeritni profesor VSE v Praze

Cilem autorky je vymezit roli manazera a pozadavky na fizeni a vedeni lidi v globali-
zované spolecnosti s akcentem na to, jaké metody vzdéldvdni a rozvoje muize vedouci
pracovnik uplatnit ke svému seberozvoji, jaké k rozvoji svych spolupracovnikd, a také
jak je mtze realizovat v podnikové praxi.

Publikaci hodnotim po obsahové strince jako mimofddné aktudlni, protoze
pfedstavuje dovednou kombinaci teoretického pozndni, vysledka fady vyzkuma
a dlouholeté praktické zkusenosti autorky s metodami vzdéldvani a rozvoje mana-
zert v ¢eskych podminkach. Kniha oslovi vnimavé ¢tendre, ktefi se ji mohou nechat
inspirovat pro zmény ve svém seberozvoji a v podpote podnikového klimatu, kde
bude vstticnost k aplikaci novatorskych metod ve vzdéldvani a rozvoji manazert.
Vzdélédvani pracovnici tak budou spokojenéjsi, stabilizovanéjsi a schopni odvddét
vyss$i vykony.

prof- Ing. Zuzana Dvordkovd, CSc.,
vedouci katedry personalistiky, VSE v Praze

Publikace se zabyv4 aktudlni problematikou rozvoje managementu, klicovymi otdz-
kami fizeni pracovniho vykonu manazert, které jsou spojeny s modernimi vzdé-
ldvacimi a rozvojovymi metodami. Price je podloZena studiem rozsihlé odborné
literatury a reprezentuje soucasné ndzory na tuto oblast fizeni lidskych zdroju.

doc. Ing. Otakar Némec, CSc.,
katedra personalistiky, VSE v Praze
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O autorce

Ing. Ivana Folwarcznd, Ph.D.
Autorka v soucasné dobé¢ pusobi jako kou¢ a konzultant.
Specializuje se na poradenstvi v oblasti fizeni lidskych
zdroji, pfedev$im na oblasti fizeni pracovniho vykonu
a kontinudlniho rozvoje organizaci i jednotlivcd véetné
koucovini a mentoringu. Zkusenosti v této oblasti ziskala
v Ceské republice i v zahranic¢i. Mimo jiné pracovala deset
let na riznych pozicich v poradenské spole¢nosti Pricewa-
terhouseCoopers, z toho nékolik let ve funkci feditelky
oddélenf lidskych zdroju. Ivana Folwarcznd ziskala své
bohaté zkusenosti také diky tcastem na vysoce kvalitnich
programech vzdéldvani a rozvoje manazert v Ceské repub-
lice i v zahrani¢i, kde méla moznost ziskat nejnovéjsi po-
znatky a dovednosti od nejuzndvanéjsich soucasnych odborniki v této oblasti. Déle
pak vyuzila osobni zkusenosti s vytvofenim a implementaci téchto programi spolu
se zkuSenostmi s individudlni konzulta¢ni ¢innosti pii prici s ¢eskymi manazery,
manazery ze zemi stfedni a vychodni Evropy (pfevdzné Polsko, Madarsko), zipadni
Evropy (pfedev$im Némecko, Nizozemsko, Velkd Britdnie) i ze zdmofi, pfevdzné
pak z anglosaskych zemi (USA, Austrilie, Novy Zéland, Republika Jizni Afrika atd.).
Jednalo se o nejriznéjsi projekty jako napf. pfiprava a implementace strategie fizeni
lidskych zdroja, ptiprava a implementace systému fizeni pracovniho vykonu v¢etné
360° zpétné vazby, seberozvojové programy pro manazerské talenty, projekty rozvoje
a zmény podnikové kultury véetné zavadéni kultury koucovdni a mnoho dalsich.
V roce 1998 vystudovala Vysokou skolu ekonomickou v Praze, obor podnikovd
ekonomika a management. V roce 2006 dokon¢ila doktorské studium oboru ma-
nagement dizerta¢ni praci na téma Soudobé trendy vzdélavini a rozvoje manazeri,
kterd vzbudila nejen na akademické pudé pozitivni ohlas. Autorka vystupuje na
odbornych konferencich, publikuje v odbornych ¢asopisech a aktivné se snazi sdilet
ziskané poznatky a zkusenosti s manazery i personalisty. Ve své préci se snazi pro-
pagovat nejnovéjsi trendy v oblasti vedeni lidi s dirazem na respeke vici clovéku
a na viru v lidsky potencidl. Jeji styl price je nedirektivni, podporujici a zaméfeny
na spoluprici a dlouhodoby vykon. Za dtlezité pro svoji praci povazuje piedev$im
zdravi, respekt, davéru, sebepozndni, pozitivni pfistup a orientaci na vysledek.
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Uvod

Tato kniha se zabyva vzdélavinim a rozvojem manaZert v Ceské republice. Hlavnim
cilem celé price je zmapovini a detailni rozbor modernich metod vzdéldvéni
a rozvoje manazerii vyuzivanych ve vyspélych zemich. Také si chceme ovéfit,
do jaké miry jsou tyto metody vyuZivény v Ceské republice. Dalim dilezitym
cilem je na zdkladé pfevdiné zahrani¢nich zkusenosti identifikace a kriticky
rozbor metod vyhodnocovini efektivity téchto programii a opét zjisténi situace
v Ceské republice.

Uvodni kapitoly se vénuji postaveni manazera v dnesni ,,turbulentni dobé plné
zmén, zajimajf se o kli¢ové charakteristiky Gspésnych manazert a zéroven zkoumaji
styly jejich uceni. Jak jiz bylo fe¢eno, hlavnim tdkolem knihy je zmapovat moderni
metody vzdéldvini a rozvoje manazerii. Detailnéji jsou popsdny predev$im mo-
derni metody vyuzivané ve vyspélych zemich, jako programy seberozvoje, kouc¢ovini,
metoda 360° zpétné vazby, ucenti se akci a neurolingvistické programovini. Ty pred-
stavuji nejen metody rozvoje manazer(, ale zdroven slouzi jako ndstroj organiza¢niho
rozvoje. Dillezitym pilifem knihy je i ¢dst zabyvajici se vyhodnocovdnim efektivity
programi vzdéldvani a rozvoje, kterd ukazuje mozné piistupy, jak zkoumat ve vétsiné
ptipadu kvalitativni charakeeristiky, jez neni mozné pfesné méfit.

Za nejvétsi prinos lze povazovat kromé Sirokého zdbéru zpracované literatury
(pfevdzné zahranicni) pfedevsim vyuziti poznatki, znalosti a zkusenosti autorky
z jeji praxe a z Gcasti na vzdélavacich programech v zahranici, hlavné v zdpadni Ev-
ropé v oblasti, kterd nebyla dosud v Ceské republice piili§ popsina. Proto autorka
ve vysoké mife Cerpala z origindlni anglosaské i némecké literatury.

Kapitoly jsou doplnény o informace z nejriiznéjsich vyzkumi, véetné autoréina
vlastniho!. Mapovala v ném situaci v oblasti vzdéldvani a rozvoje manazert v Ceské
republice se zaméfenim na zji$téni strategickych priorit vzdéldvéni a rozvoje ma-
nazerii, na vyuziti modernich metod vzdéldvini a rozvoje i zpiisobii vyhodnoco-
vani efektivity téchto programii. Vyzkum byl proveden formou dotaznikového Set-
feni v organizacich ptisobicich v Ceské republice. Dotdzéni byli nejen sami manaZefi,
ale také personalisté. Cilem tohoto dvojiho pohledu bylo ovéfit nékteré hypotézy
a zjistit, zda manazefi, ktef{ se programu tcastni, vnimaji efektivitu urcitych metod
¢i stanovent priorit rozvoje podobné jako personalisté, ktefi ve vétsiné pfipadu tyto
programy navrhuji a zajistuji jejich realizaci i hodnocenti jejich uspésnosti.

Folwarcznd, I.: Doktorskd dizerta¢ni prace, Soudobé trendy ve vzdéldvdni a rozvoji ma-
nazert v Ceské republice, vlastni vyzkum, Praha 2006, s. 165-217. Kompletn{ zévéry
vyzkumu jsou dostupné na http://grada.cz/katalog/kniha/rozvoj-a-vzdelavani-mana-
zeru_5881/stahuj/
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Zévéry provedeného vyzkumu byly v nékterych oblastech konfrontoviny se
zdvéry prizkumi provedenych v ramci tzv. The Cranfield Project on European
Human Resource Management®.

Autorkou provedeny vyzkum se svymi vysledky snazi popsat soucasny stav
vzdélévéni a rozvoje manazerii v Ceské republice a ukézat jeho mozny smér do
budoucnosti. Nékteré vystupy jsou velmi zajimavé, az prekvapujici, jiné zase po-
tvrzuji trendy vzdélavani a rozvoje manazert ve vyspélych ekonomikach. Zajimavé
jsou piedevsim strategické priority vzdélavani a rozvoje manazera na nejblizsi tfi
roky, mira vyuZzivini modernich metod vzdéldvini a rozvoje na pracovisti, troven
prdce s manazerskymi talenty, podpora zen v manazerskych funkcich, informace
o investicich do vzdéldvani a rozvoje a mnohé dalsi.

2 VizKoubek, J. a kol.: The Cranfield Project on European Human Resource Management;

s. 81-102 v: Rizeni lidskych zdroji v CRa jeho integrace do vytvafejiciho se evropského
modelu fizenf lidskych zdroji. Acta Oeconomica Pragensia, 8, 2000, ¢. 4.



Role manazera a jeji
pozadavky
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> 1.1 Kvalitni vedeni - zdroj konkurencni
vyhody

V zdvislosti na zméndch, které se vsude kolem nds odehravaji, a z nich vyplyvajicich
pozadavki na odbornost i osobnostni strinku manazert, je vhodné si nyni definovat
profil manazera® soucasnosti a budoucnosti, oznacovaného nékterymi autory jako
idedln{ manazer 21. stoleti.

Soudobd podoba vedeni lidi neni ryzi utopie, kterd se zrodila v mozcich teore-
tikti managementu. Jednd se o kumulované znalosti a zkusenosti lidi, ktefi v praxi
pozorovali metody a postupy v oblasti fizeni, jez pfindseji vysledky.

Pfevazujicim zpusobem, jak donutit lidi k préci v klasické industridlni spolec-
nosti, byla metoda bi¢e a cukru predstavovand silou, hrozbami a kontrolou na
strané jedné a prevdzné penéznimi odménami na strané druhé. Tento pfistup byl
z krdtkodobého hlediska urcité efektivni, ale z dlouhodobého pohledu vedou tyto
autokratické principy k postupnému zhorsovédni vykonu, jelikoz lidé na silové tlaky
reaguji védomou nebo podvédomou vzpourou. Prestoze byla prokdzédna dlouhodobd
neefektivnost téchto tradi¢nich pristupt k fizeni lidi, stdle patii tento styl, zalozeny
na prikazech a kontrole, k velmi ¢asto pouzivanym principtim fizeni lidi. Tento
styl fizeni se pfendsi na nové generace manazeri. Dal$im prvkem, ktery podporuje
autokratické fizeni, je orientace na splnéni krétkodobych cilt1, vyvoland pfedevsim
absenci posldni, vize a strategie organizace, utvaru, oddéleni, tymu.

Konkurenceschopnost organizace ale v soucasnych siln¢ proménlivych podminkach
neni mozné udrzet zavidénim pouze kritkodobych opatfeni, kterd nerespektuji kva-
litativn{ potencidl zaméstnanci. Lidé v organizaci, jejich motivace a angazovanost
piedstavuji v posledni dobé¢ jeden z hlavnich faktorii vytvafeni konkurenéni vy-
hody. Zpusob, jakym vedeni organizace zachdzi se svymi zaméstnanci, velmi silné
ovliviiuje zpiisob, jakym tito zaméstnanci komunikuji déle se zdkazniky, a také
to, jaky zdjem maji o inovace a hleddni novych feseni. Inovace a invence jsou hnacim
motorem kazdé organizace a mohou se stit zdrojem kli¢ové konkurenéni vyhody.

> 1.2 Kdo je manazer?

Termin manazer se zacal pouzivat pfedev$im v anglosaskych zemich k oznacovéni
v 7 4 . v > . ’ . ’ ’
viech osob zodpovidajicich za chod organizace nebo sluzby, at se jednd o podnikdni,

> Pro Glely této knihy budeme pouZivat pro manazera, vedouciho pracovnika i viidce

termin manazer, protoze je v Ceském prostiedi nejcastéji pouzivén.
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vefejnou spravu, nebo o spolecenské ¢i neziskové organizace. V podnikatelské sféte je
za manazera povazovan ten, kdo fidi a provozuje podnik jménem a v zdjmu jednoho
nebo vice vlastniki této organizace. V malych firmdch a nékterych stfednich firmach
je vlastnik soucasné hlavnim manazerem organizace. Historicky trend vSak smétuje
k oddeéleni fidici funkce od vlastnictvi. Vrcholovi manazeti zodpovidaji za pfijimdni
a zavddéni rozhodnuti pfi rozvoji organizace. Podléhaji vlastnikovi ¢i predstavite-
lam vlastnikd. Existuji i dal$f druhy a kategorie manazert. Jejich zodpovédnost se
omezuje na urcité ¢innosti, organizaéni jednotky ¢i urovne.

Podle Yukla ,je manazer osoba, kterd zastdvd postaveni, v némz se od ni oce-
kéva vykon vedent, ale bez jakychkoli pfedpokladi, ze k tomuto procesu skute¢né
dochdzi“4. Veden{ je podle tohoto autora interpersondlni vliv, vykondvany za urité
situace a sméfujici pomoci komunika¢niho procesu k dosazeni uréitého cile nebo
nékolika cili.

Jak je vidét, pojem manazer je velmi Siroky. Je proto nezbytné zjistit, co dand
osoba skute¢né déld, a nezaméfovat se pouze na to, jak se nazyvd funkee, kterou
vykondvd.

V soucasné dobé hodné slysime o tomto tématu: Jaky ma byt manazer soucas-
nosti, aby obstél v globdlnim svété plném zmén a rostouci konkurence? Ve firmdch
jsme stale svédky direktivniho zptisobu fizeni, jak jiz bylo zminéno vyse. Pordd plati,
ze manazefi se udi fidit pfedevs$im pozorovdnim svych vlastnich nadfizenych
a kolegii. Tento pfistup funguje pro kritkodobé plnéni cilti. Z dlouhodobého hle-
diska v$ak prili§ G¢inny neni, protoze nepracuje s potencidlem zaméstnanci a jeho

vyuzitim.

1.3 Vlastnosti uspésného manazera

Jaci by tedy manazefi méli byt? Jaké by méli mit vlastnosti? Na tyto otdzky se nabizi
celd fada odpovédi. Na zdkladé svych zkusenosti se mi nejvice libi pojeti Di Kam-
pové. Vychazi z podnikové praxe a ndzort Gspésnych manazeru.

Uspéiny manazer splituje nasledujici pozadavky:

1. Je vzorem pro ostatni
Praxe potvrzuje, ze lidé si vice v§imaji toho, co déldte a jak se chovite, nez toho,
co jim fikdte, aby délali. Manazer m4 jit ostatnim ptikladem v tom, co hldsd.
Lidé velmi bedlivé sleduji, zda manazer sdim plni to, co pozaduje od nich.

4 Yukl, 1989; citovino podle Prokopenko, J. — Kubr, M.: Vzdélavan{ a rozvoj manazeri.

Praha, Grada Publishing 1996, s. 23-24.
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Ve své praxi jsem se setkala s manazerem, ktery byl znamy tim, Ze chodi na schlizky témér
vzdy pozdé. Kdyz prisel pozdé jeho podtizeny a manazer jej na tento nedostatek upozornil,
byl velmi udiven jeho reakci a odpovédi — zaméstnanec si pry nemyslel, Ze je to problém,
protoze manazer sam to prece déla taky.

Znia dobfe sebe sama

Manazer muize vést dobfe svij tym, pouze pokud je schopen sebereflexe a sim
dobte znd své silné stranky i oblasti vhodné pro rozvoj. Nejprve musi porozu-
mét sdm sobé, aby se naudil rozumét i ostatnim, a diky tomu je sprévné vést
a motivovat. Jinak hrozi, Ze si nevyrovnany a nejisty manazer bude vybijet své
nilady a frustrace na svych spolupracovnicich, ¢imz negativné ovlivni motivaci,
mordlku a fungovdni celého tymu. Neznalost sebe sama také brani manazerovi
vyuzit vlastni potencidl.

Pracovala jsem s manazerem, ktery byl vici svym kolegdm velmi kriticky. Pfi udélovani
zpétné vazby vzdy kladl ddiraz na to, co jesté musi doty¢ny zaméstnanec zlepsit. Moc ¢asto
nechvdlil. Kdyz jsem s nim pak rozebirala vysledky jeho 360° zpétné vazby, byl bez sebe
vzteky, Ze se tam objevila i fada podnétd na jeho zlepseni, predevsim v oblasti vedeni lidi.
Vibec nedokézal zpétnou vazbu prijmout. Pracovali jsme pak pomoci koucovani na jeho
rozvoji v oblasti poznani sebe sama.

Soustavné se vzdélava

Uspéén}’l manazer na sobé pribéziné pracuje, rozviji své znalosti a dovednosti. To
se tykd jak oblasti odborné, tak vedeni lidi. Je dulezité, aby dokdzal pfipustit, ze
neni vSevédouci, a umél pfiznat chybu. Je otevieny novym myslenkdm a aktivné
vyhledavd prilezitosti k dal$imu rozvoji. Uz nestali, aby délal véci spravné, ted
jde o to, aby je délal nové a nebdl se experimentovat. Rozvojem manazera je mys-
leno nejen formdlni vzdélavdni napt. v kurzech, ale i pfijimdni vyzev v podobé
ndro¢nych projektll, povéfeni praci v zahranidi atd. Plati, Ze ti, ktefi se neustdle
uci, 1épe znaji sebe sama, a jsou tudiz sebevédoméjsi.
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V praxi se mi potvrdilo, Ze ti nejlepsi manazefi vedle svych kazdodennich povinnosti mysleli
na svUj rozvoj. Zajimali se o moznosti dalSiho vzdélavani a aktivné je sami vyhledavali. Totéz
prendseli na své kolegy v tymu a inspirovali je. Tim vytvareli prostredi, kde bylo mozné bez
obav uplatriovat nové poznatky a tieba i udélat chybu. Chyba je prijatelna, pokud se z ni
¢lovék pouci a neopakuje ji. Podfizeni hodnotili velmi pozitivné manazery, ktefi dokézali
chybu pfiznat a byli ochotni mluvit o svém rozvoji.

Mai potéseni ze zmény

V soudasném ménicim se prostiedi je zména jedinou jistotou, jak fikd otec mo-
derniho managementu Peter Drucker. Rizeni zmény je nezbytnou dovednosti
manazera. Je nutné zménu pfijmout a ucit se z ni. Nestaci na ni pasivné reagovat,
je nutné ji iniciovat, a dokonce vytvéret.

Manazer se musi ptit: Co jeste? Jak jesté? Stejny pristup podporuje u svych
spolupracovnikii a ocenuje ty, ktefi zlepsuji stavajici procesy. Prosté by mél misto
otdzek typu ,,Pro¢ délat véci jinak?“ kldst otdzky typu ,,A pro¢ je neudélat jinak?“.

Moje zkusenost z nasich podnika ale ukazuje, Ze pfirozend reakce lidi na
zménu je obava. Povazuji ji za signdl, Ze to, co vytvofili, uz neni dost dobré.
A maji proto potiebu se obhajovat. Argumentuji nejéastéji tim, pro¢ ménit néco,
co docela dobfe funguje, a Ze nemaji dost ¢asu na to, aby neustdle vymysleli nové
ptistupy. To je ale jen vymluva. Manazer by mél svym spolupracovnikim ukazo-
vat pozitivni stranky zmény, vysvétlit, co jim zména pfinese, a jejich obavy tak
rozptylovat. Také je dulezité, aby zachoval ze stdvajiciho systému to, co je dobré
a co funguje i v novych podminkdch.

Casem se lidé nauéi, ze zména je kazdodenni souddsti jejich prace. Umozniuje
jim uskutecnovat jejich ndpady, coz vede ke zlepsovani procesti a usnadnéni préce.

Eva, specialistka na vzdélavani v mezinarodni firmé, byla vyslana na kratkodobou staz do
pobocky ve Velké Britanii. Méla tam byt zaskolena v novém systému vyménnych pracovnich
stazi, které rozvijely ziskavani zkusenosti formou prace na mezinarodnich projektech nebo
na pozicich v zahranici. Po ndvratu Eva prednesla domacimu tymu hlavni ziskané poznatky.
Kromé znalosti, které ziskala, byla nejvice nadsena zplsobem prace, ktery tam panoval.
Clenové tymu byli podporovani k neustalému zlep$ovani procest a uplatfovani novych
napadu. Kladli si vzdy otazky: Je zplsob, kterym nyni pracujeteme, ten nejeefektivné;jsi? Dalo
by se to délat jesté jinak? Musime to viibec délat? Cast schlizky tymu byla vzdy vénovana
zlepsovani zplsobu prace, coz mélo dvoji Gcinek — vyssi efektivitu prace a vétsi motivaci

17
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spolupracovnika, ktefi méli radost, ze se jejich ndpady uplatiuji v praxi. Manazerka tymu
pozadala Evu, aby napiisté moderovala schlizky tymu ona a uplatnila ziskané principy.
Samoziejmé, ze velkd zména nepfisla okamzité, ale byl to prvni kriicek na dlouhé cesté ke
zméné mysleni.

Ma vizi

Uspé&$ny manazer dokaze jasné formulovat vizi, kam jeho tym smétuje. Clenové
tymu potfebuji zndt pozadovany (cilovy) stav, aby vedéli, ze je jejich snazeni
v souladu s cili tymu. Je pro né také velmi motivujici védét, jak jejich individudlni
vykon pfispivé k celkovému tspéchu tymu.

Proces stanoveni vize muize mit rizné podoby:

manazer vizi stanovi sam;

manazer konzultuje svou vizi se ¢leny tymu a jejich pfipominky zahrne do findlni
podoby;

manazer vizi vytvaii spolu se ¢leny tymu — moderuje a usmérnuje diskusi ¢lent
tymu o spole¢né podobé vize.

Cim vice manazer ¢leny tymu zapoji do vytvéfeni vize, tim vice se oni citi spolu-
zodpovédni za jeji uskutecnéni.

Resili jsme zéleZitost nespokojenosti a vysoké fluktuace zaméstnancdl v tymu, kde bylo
procento odchodl vyrazné vyssi nez v ostatnich tymech. Z priizkumu spokojenosti zamést-
nanct vyplynulo, Ze ¢lenové tymu byli velmi nespokojeni s tim, ze neznaji vizi a cile tymu.
Povazovali tudiz hodnoceni vykonu za nejasné a nespravedlivé, coz pro né bylo demotivuijici.
Pokud dostali moznost pracovat v jiném tymu nebo i v jiné firmé, pfilis nevéhali. Manazer
tymu byl tedy vyzvan k navrhu feSeni na zlepseni komunikace v tymu.

6. Je si védom soucasného stavu véci

K tomu, aby tym Gspésné sméfoval k dosazeni vize, musi védét, v jaké se momen-
tdlné nachdzi situaci. Manazefi maji ¢asto tendenci zamlZzovat soucasny stav véci
a neradi pfizndvaji, ze néco neni v porddku. Za¢nou komunikovat oteviené, az
kdyz nastane krize, kterou jiz zatajit nemohou. To je $koda, protoze prévé rozpor
mezi stdvajici situaci a cilovym stavem vytvari zidouci energii, kterd zene vykon
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tymu kuptedu. Peter Senge, autor knihy Pizd disciplina, tento hnaci motor nazyva

kreativni pnuti a povazuje ho za velmi uzite¢né.

Spolupracovnici potiebuji zndt soucasny stav, aby védéli, co je tieba jesté

udélat, aby dosdhli stanovenych cila.

Pracovala jsem na restrukturaliza¢nim projektu, kdy bylo bohuzel nutné propustit 10 %
odbornikll na velmi specificky produkt. Tento produkt dlouhodobé stagnoval a oZiveni
se nedalo ocekavat dfive nez za dva roky. Manazer celé divize velmi oteviené informoval
0 soucasné tézkeé situaci a upiimné vyjadril obavy ze ztraty kvalitnich lidi. Jejich uplatnéni
v ostatnich divizich vsak nebylo mozné. Jaké bylo jeho prekvapeni, kdyz pracovnici divize
sami prisli s navrhem na 10% snizeni svych platd na obdobi dvou let, aby nemuseli byt jejich
kolegové propusténi.

Chovi se cestné a eticky

Obchodni etika je v dne$ni dobé ¢asto diskutovanym tématem. Kazdd dspésnd
organizace m4 své psané i nepsané principy chovdni; vétinou je nazyvdme etické
kodexy. Ty jsou stanoveny i pro jednotlivé profese a jejich dodrzovani garantuji
profesni organizace (napt. 1ékarska ¢i advokdtni komora, komora auditort atd.).

Manazer je nositelem firemnich hodnot. Aby byl vzorem pro své spolupra-
covniky, je dalezité, aby se choval ¢estné a eticky. Neni nic hor$iho nez manazer,
ktery nedodrzuje etické principy. Lidé jsou velmi citlivi na to, aby se jejich nad-
tizeny choval spravedlivé ke vSem ¢lentim tymu, aby nemél své oblibence a aby

respektoval zdkony a firemni pravidla.

Etika se projevuje i ve zptisobu komunikace s lidmi. Dobry manazer se chovd
k ostatnim s respektem a nemanipuluje jimi. Vzdy cti pravidla slusného chovdni.

V této oblasti siln¢ plati jeho role vzoru pro ostatni spolupracovniky.

Personalistka mezindrodni firmy fesila pfipad vysoce postaveného manazera, ktery se velmi
hrubym zptsobem choval k nékterym ¢lentim tymu. Byl na tuto zélezitost upozornén svym
nadiizenym, ale situace se opakovala jesté horsim zplsobem, ktery nabyval formu psychic-
kého nétlaku. Manazer byl velmi prekvapen, kdyz s nim bylo zahajeno disciplinarni fizeni
pro porusovani etického kodexu firmy. Dllezita byla podpora generdlniho feditele tuto
situaci resit.
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8.

Dokéze myslet systémové

Mpyslet systémové znamend uvédomovat si, jak funguji jednotlivé procesy, a do-
kdzat oddélit priciny od ndsledka. Praxe ukazuje, Ze vétsina pracovnich problémui
je zptsobena nefungujicimi systémy, nikoli lidmi. Lidské chovani je jen ndsled-
kem systémové priciny. Tento zptsob mysleni odstranuje kulturu obvinovini
a zaméfuje se naproti tomu na fe$eni problému. Pfindsi také komplexni a dlou-
hodoby pohled na podstatu problému. Systémové mysleni povazuje za stézejni
i Peter Senge, ktery je nazyvd stmelujici pdtd disciplina, kterd je pilifem udici se
organizace. Manazer diky takovému zplisobu uvazovini dokdze motivovat své
spolupracovniky k inovacim a experimentiim.

Jako kou¢ jsem méla za ukol pomoci koucovani zajistit zlepSeni pracovniho vykonu marke-
tingové specialistky Klary. Ta méla zastupovat kolegyni na pozici analyti¢ka vyzkumu trhu
po dobu jeji matefské dovolené. Hlavni interni zdkaznici vsak nebyli s jeji praci spokojeni.
Tvrdili, Ze se jeji vykon nedd s vykonem predchldkyné viibec srovnat, Ze jim nevénuje tolik
casu, neni zdaleka tak precizni pfi vyhotoveni a prezentaci pozadovanych analyz. Klara byla
také velmi frustrovana, protoze méla pocit, ze déla to nejlepsi, co muze, a pritom citila, ze
zakaznici ocekavaji vic.

Nejprve jsem se zacala pidit po popisu prace. Zjistila jsem, Ze vlastné formalné neexistuje.
Plvodni role byla upravena a Klare pribyly na starost nékteré véci, které jeji predchtidkyné
nemeéla. Po rozhovoru s internimi zakazniky jsem zjistila, Ze oni o upravené podobé role ne-
maji ani tuseni. Neslo tedy v zddném piipadé o lidské selhani, ale o nevyjasnéné ocekavani
zG&astnénych stran. Resenim bylo pfipravit novy popis prace a jasné formulovat o¢ekavani
internich zakaznikd ve vztahu k nové stanovenym povinnostem pani Klary.

Dokdze efektivné komunikovat

Efektivné komunikovat neznamend pouze jasné a srozumitelné formulovat sdé-
leni nebo brilantné prezentovat své nézory, ale také umét budovat vztahy s ostat-
nimi lidmi. Co to znamend? Jde zaprvé o schopnost vyjadiovat své myslenky jasné
a jednoduse, zptisobem srozumitelnym pro ostatni. Manazer by mél soucasné
umét projevit skute¢ny zdjem o druhé. Kdyz manazer umi fikat véci s citem,
spolupracovnici jeho sdéleni budou vnimat a pochopi ho, i kdyz nebude zcela
precizni. Samozfejmé dilezitou roli hraje i fe¢ téla, kterd musi byt v souladu
s obsahem sdéleni. Je potvrzeno, ze kdyz obsah sdéleni nesouhlasi s fe¢i téla,
vitézi prave fec téla, a lidé obsahu sdéleni nevéfi.
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Jeden z manazerd prezentoval novy obchodni plan, ktery pozadoval vyrazny rist trzeb.
Obsah prezentace byl velmi ambiciézni, stanovené cile narocné a pozitivné formulované.
Ton manazerova hlasu i jeho gesta vsak pusobily velmi pasivné, az odevzdané a skli¢ené.
Pri prezentaci sedél a celou dobu se dival do pocitace. Vypadal, Ze sdm nevéri, ze je plan
redlny, a jeho zajem na splnéni cilG vyznél velmi rozpacité. Nemusim snad ani fikat, ze odezva
u ¢lenll tymu byla také velmi rozpacita a odchazeli s dojmem, Ze stejné neni mozné plan
splnit, coz si $éf urcité mysli taky.

10. Mysli pozitivné

Pozitivni mysleni a vnimdni{ svéta je jedna z klicovych vlastnosti uspésného
manazera. Spousta manazerii lehce propadd negativnimu mysleni a vidi vSude
kolem jen problémy a davody, pro¢ né¢eho nelze dosdhnout. Manazer-viidce
naopak hledd, ¢eho vicho dosdhnout lze. Véii, Ze je mozné zménit véci k lep-
$imu, a zaméfuje se na feSeni. I v obtiznych situacich velmi pomdhd smysl pro
humor, pfedev$im v momentech, kdy véci nejdou podle planu. Pozitivni mysleni
je nastésti velmi nakazlivé, takze je manazer pfendsi na ostatni spolupracovniky
a tim vytvafi velmi pfijemnou atmosféru v tymu.

Vzpomindm si na svou trenérku basketbalu, kterd nés hracky vzdycky dokazala motivovat
mimo jiné i tim, ze nam zdUraznovala, Ze na to mame, ze jsme skvélé a ze to souperkdam
pékné,nandame”. Kdyz jsme ve findle dlleZitého turnaje prohravaly o tfi body, a do konce
zapasu zbyvalo deset vtefin, fekla mi:,Zapomerni na skére, postav se na trojku, holky ti nahraji
a ty si predstav, Ze jsi Uplné v pohodé jako na tréninku a ten trojkovy ko$ prosté s radosti
das” Opravdu mi to tehdy vyslo a my jsme turnaj vyhraly.

11. Umi sebe i ostatni nadchnout

Umeéni nadchnout se pro véc nejlépe demonstruji déti. Jsou hravé, uzivaji si vse,
co délaji, a dokdzou svou radost ze hry projevit a pfenést na ostatni. Bohuzel tuto
vlastnost postupné ztriceji s tim, jak se zalinaji kontrolovat. Manazer by mél
zalit opét objevovat své vnitini dité. Jeho nadseni pfirozené strhne i ostatni lidi
a zapoji je do procesu nejen po strdnce rozumové, ale i citové — a to déld divy.
Nadseni pro véc ¢loveku ddvd viru v to, co déld a o co usiluje. Utvrzuje to jeho
vili délat véci nejlépe, jak dovede.
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