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PREDMLUVA

Vazeni Ctenafi a ¢tenarky, soucasni i budouci manazeti a manazerky. Vase role je velmi
naro¢na, protoze rozhodujete nejen o sob¢, o své organizaci, o své firmé. Rozhodujete
o tom, zda firma bude prosperovat, zda lid¢, ktefi v ni pracuji, budou pracovat s nasaze-
nim a prace je bude naplnovat nebo alespoil uspokojovat jejich potieby. V pozici mana-
zeru jste také odpovédni za to, jak vasi firmu bude vnimat okoli, jaky uzitek budete pii-
naset sob¢, lidem i prostiedi, ve kterém pusobite. Jste pateti firmy a o své budoucnosti
1 0 budoucnosti své organizace rozhodujete nejen svou hlavou, ale i srdcem a dusi. Vase
prace je prace s tim nejuzasnéjsim, neslozit¢j$im a nejproblematictéj$im ,,materidlem* —
s lidmi. A pravé v tom by vam tato kniha chtéla pomoci.

Mate velkou odpovédnost za majetek, finance, efektivitu toho, co firma a organizace
vytvari, ale také za vykonnost, spokojenost a zdravi lidi, které vedete. Bez motivovanych
lidi, bez kompetentnich spolupracovnik nemutze zadna firma dosahnout pozadovanych
vysledki.

Prave pro tuto Cast vasi prace — kazdodenni vzajemny kontakt, ovliviiovani, motivo-
vani, komunikaci a vedeni lidi — vam kniha chce nabidnout zkuSenosti, napady a inspiraci.
Inspiraci pro to, co miizeme bez nadsazky nazvat krevnim ob&hem kazdé organizace,
bez kterého sebelépe vypracovand organizacni struktura, strategie a firemni systémy
(stejné jako kterykoli zivy organismus) pomalu podléhaji nemocem, odumiraji a hynou.

Pti psani mi nahlizeli pfes rameno mnozi velikani, zkuSeni kapitani svych firem, teo-
retici 1 vizionaii a podle své povahy se ptali, radili, doporucovali..., co do knihy jesté
patii. Co vSechno by mél manazer a manazerka védét na startu, na co by neméli zapomi-
nat, 1 kdyz uz jsou zkuseni.

Rada bych podékovala vsem, ktefi mne k napsani této knihy inspirovali, vSem, kdo se
podélili o své zkusenosti, o své tispéchy i1 prohry v manazerskych rolich, a v§em, ktefi se
na nelehkou drahu manazerského zivota vydali s plnou odpovédnosti za ty, které vedou.

Knihu vénuji své dceti Lence na jeji nelehké, a piesto izasné nové cesté k vedeni sebe
sama.

Ivana Hospodarova
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MANAGEMENT - POVAHA PRACE A ROLE
MANAZERA

Co najdete v této kapitole

Dozvite se, co je dllezité védét nejen na pocatku manazerské cesty. Seznamite
se s pozadavky na manazera a jeho osobnost, schopnosti a znalosti. Zjistite, do
jaké pasti byste nejcastéji mohli upadnout. Ujasnime si rozdil mezi vedenim a Fi-
zenim a vyzkousite prvni MLS.

® Co potrebujeme védét na startu

Biih se rozhodl navstivit svet, podivat se, jak to viastné dole chodi, a vzal s sebou také
svateho Petra coby sekretare. I vidéli, zZe to jde s kopce, a tak Stvoritel dostal napad:
., Chtélo by to nékoho, kdo by to néjak ridil, kdo by dal svét do poradku. * ,, Znam presné
takového cloveka, “ povida Petr, ,,je to mij synovec Matous." Stvoritel se zasmal:
., VZdyt ten neumi ani poradné psat, je slaby na matematiku a s lidmi si uz viitbec nevi
rady!* ,,No, on uz to néjak zvladne, * povida Petr. A tak udélali Matouse manazerem

a od té doby se to tak dela porad...

Kdyz pomineme nadsazku, zjistime, Ze fizeni, management, vedeni jsou terminy, které
jsme mnohokrat slyseli a pouzivali, a presto az v okamziku, kdy se staneme manazerem
¢i manazerkou, za¢iname premyslet o tom, co tato slova znamenaji, co to vlastné je ,,byt
manazerem*. Mozna vas pravé jmenovali do nové manazerské pozice, zakladate svou
firmu, kterou také povedete, jste jmenovani do Cela neziskové organizace nebo budete ridit
projekt v ramci firmy ¢i oddéleni, vyrobni linku nebo obchodni tym. Vasi hlavou mozna
prave ted znéji otazky: Co vSechno manazer déla? Jak se stanu dobrym a vykonnym
manazerem? Které jsou ty vlastnosti, dovednosti, schopnosti a znalosti, které¢ dohro-
mady tvofi uméni fidit? Da se to viitbec naucit? A co lidé? Jsou lidé vyrobni prostiedek,
investice nebo nakladova polozka? — Mnoho otazek a rtizné odpovédi.

Jisté je jen jedno: pravé jste prekrocili magickou startovaci ¢aru od fadového pracov-
nika, odbornika, specialisty, ¢lena skupiny smérem k manazerovi, manaZerce, vedouct,
vedoucimu. Nastava rozhodujici okamzik, zda svou novou tlohu zvladnete a naplnite.
Rozhodujicim okamzikem tento krok nazyvam proto, Ze role manazera je odli$na od roli
ostatnich a je klicov¢ dilezité uvédomit si, v ¢em ten rozdil spociva. V dal$im textu vas
budu, mild manazerko a manazere, oslovovat stfidavé jednou jako muze, podruhé jako
zenu a n¢kdy oba dohromady. To proto, Ze doba, kdy vétSinu v managementu tvofili
muzi, se chyli ke konci a jak manazefi, tak manazerky si uvédomuji, jak je uzitecné, po-
kud vyuzivaji potencial obou pohlavi.
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@®@ Kdo je manazer/manazerka, co déla

Podle ucebnicovych definic je manazer vétsinou definovan jako nékdo, kdo tidi, organi-
zuje, rozdava tkoly, kontroluje jejich plnéni, a dosahuje vysledky — prosté ten, kdo ,,mana-
zuje*“. Koho a co? Zkusme prvni pfirovnani: predstavte si takovou sttedovekou galéru, kde
je plno veslaiti, par dozorcti, jeden bubenik a — ano, jest¢ nam chybi kapitan, manazer.
Vtip je v tom, Ze bez veslari by se nikam nedojelo, ale bez kapitana, ktery se vyznd v na-
vigaci a vi, kam ma lod’ doplout, by se sice dojelo, ale nikam nebo nékam. My ovsem po-
ttebujeme dojet do zcela konkrétniho ptistavu. Moc tvrdé pfirovnani? Dobr4, a co tfeba
orchestr? I ten ma svého dirigenta a své hrace. Mozna si ted’ fikate, Ze orchestry jsouibez
dirigenta. Ano, jsou, ale i orchestr bez dirigenta ma nékoho, kdo s hraci skladby nastu-
duje a pak tieba s nimi hraje. Pti zkouskach a pfiprave na vystoupeni pfispivaji vSichni
svymi napady a zkuSenostmi. Navic jsou pak schopni opravdu hrat tieba i bez dirigenta;
preneseno mimo koncertni sal nejde o nic jiného nez o tymovou praci, ktera je tak casto
sklonovanym a v ¢eském prostiedi také Casto obtizné prosaditelnym modelem spolu-
prace. Proc tak Siroky rozptyl ptikladti manazerské prace od kapitana stfedoveké galéry
az po tym? A co s tim v praktickém Zzivote nastupujiciho manazera?

Mohu byt napiiklad manazerkou ve vyrobé PET lahvi, kterd zajistuje pozadovanou
produkci ve tfisménném provozu, nebo tieba manazerkou reklamni agentury nebo vy-
zkumného védeckého pracovisté a bude zde urcity rozdil v tom, jaké procesy budu jako
manazer fidit a vykonavat.

To, co bude shodné, je fakt, Ze pozadovanych vysledkit nemohu dosahnout bez pomoci
ostatnich. A tady jsme u toho, co ma kapitan i orchestr, vyroba PET lahvi i vyzkumné pra-
covisté spolecné — manazeri vZdy pracuji s lidmi. Pravé zde dochazi k nejcastéjsimu
nepochopeni role manazera, protoze se zacinajici manazer zaméii na fizeni procest a po-
zapomene na vedeni lidi. Zpisob, jakym manazer vede své spolupracovniky, ma ale roz-
hodujici vyznam pti dosahovani efektivity jak u jednotlivced, tak u skupin a pracovnich
tymi.

Pokud byste si v internetovém vyhledavaci zadali hesla vedeni a fizeni (manage-
ment), ziskali byste desetitisice odkazii na koncepce, teorie, vyzkumy, analyzy a nazory
na to, co je to vedeni a fizeni, a nespocet definici obou termini. VSechny odrazeji vyvoj
nazorti na vedeni od koncepci, které tvrdily, ze dobrym vedoucim se ¢lovek rodi, az po
ty, které tikaji, ze vedeni je zptisob chovani a chovani se lze naucit. V 60. letech dvacé-
tého stoleti ptichazi koncepce situacniho vedeni, ktera zdlraznuje, ze jeden univerzalné
vhodny styl vedeni neexistuje, protoze kazda situace vyzaduje jiny styl a ptistup. Dobry
vedouci je takovy, ktery dokdze situaci odhadnout a v souladu s ni zvoli postup. V 80. le-
tech se nové nazory na vedeni lidi orientuji na emociondalni stranku vedeni druhych a na
scénu piichazeji témata, jako je charizma a osobnost vedouciho, ktery dokaze strhnout
druhé svym piikladem. V podstaté nejde o protichtidné, ale vzajemné se rozvijejici a do-
pliujici nazory na vedeni. (Podrobnosti o vyvoji nazorii na vedeni viz napt. Bélohlavek,
2005; Drucker, 2004; Plaminek, 2006; Sulef, 2002.)

Mam rada ptiklad z pera jednoho z nejvyznamnéjsich autorid v oblasti managementu,
P. Druckera, ktery definuje rozdil mezi vedenim a fizenim v manazerské praci takto:

~Manazer je ten, kdo urcuje, jaké Zebriky ke zdi pristavit, jak rychle a kdo po nich bude
$plhat nahoru, v jakém poradi. Viidce urcuje, o jakou zed budou opreny.”
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V manazerském svété stale vznika mnoho otazek a mnoho odpovédi, ale prozatim
zadna vSeobecn¢ prijata definice neexistuje. Ne, ze by definic bylo malo, mnozi odbor-
nici a autofi takové definice navrhli — posud’te sami:

,,Ié’z'zenl' znamend dosahnout vysledkii prostrednictvim lidi a s jejich pomoci. *

., Ucinné vizeni je vytvoreni zavedené firmy s vysokou vykonnosti vytvoreni potencidalu
pro dlouhodobé dosahovani dobrych vysledki. *

. Rizeni je délat jednu zatracenou véc za druhou. “

., Rizeni spociva v tom, Ze riskujete viastni postaveni pii mobilizaci zdrojii a vztahii, aby

podnik ziskal vétsi hodnotu. *

Jednim z divodu, pro¢ se nedafi formulovat definici, kterd postihne podstatu manage-
mentu, je i to, ze management byl vzdy v prvni fad¢ praktickou ¢innosti. Podivejme se
tedy rad¢ji, co takovy manazer nebo manazerka déla a z toho odvodime zakladni okruhy
aktivit a k nim pfitadime potfebné dovednosti, znalosti a postoje, které pomahaji mana-
zerovi v jeho praci.

@ Co manazer/manazerka déla, aby dosahl/a pozadovanych
vysledku

Toto je soubor aktivit, které podle vétSiny autorit v oblasti managementu patfi do mana-
zerské praxe.

Manazer:

predpovida a planuje, co bude;

obstarava a pridéluje zdroje;

rozhoduje co, kdo, kdy, jak;

organizuje praci;

organizuje struktury firmy;

organizuje a koordinuje pracovni postupy a procesy;

buduje pozitivni pracovni prostiedi, motivuje zaméstnance, vytvari prostiedi pro
uceni, podporuje rozvoj svych lidi i sebe;

premysli, promysli, analyzuje a vyhodnocuje;

sleduje, kontroluje a zvysuje kvalitu vyrobkt, vykonnost systému a sluzeb i Gcin-
nost samotného fizenti;

komunikuje s pracovniky, se zdkazniky, s dodavateli;

Fesi problémy a problémové situace, vyjednava, presvédcuje, usmifuje;

vybira, pFijima i spolurozhoduje o propousténi spolupracovniki;

vyviji nové vyrobky, nové strategie, navazuje nové vztahy;

kontroluje a poskytuje zpétnou vazbu, pecuje o kvalitu a bezpecnost prace;
restrukturuje firmu pfi snizené vykonnosti nebo zhorseni ekonomického prostiedi;
... a dalsi a dalsi aktivity.

Vsimnéte si, ze klicova slova v tomto seznamu jsou slova popisujici aktivity, ¢innosti.
Potvrzuje to, Ze management nejsou abstraktni uvahy a zdaleka nejde jen o pouhé udrzo-
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vani stavajici situace. Management se v prvni fad¢ zabyva zménou, a proto hleda cesty,
jak véci délat 1épe — to je tkol nadhledu, planovani, premysleni. Kromé toho musi mana-
zer plnit také celou fadu kol administrativni povahy spojenych s udrzovanim chodu
a odstranovanim potizi, s vytvafenim potiebnych podminek pro vykon prace druhych
lidi. Své ukoly plni manaZer prostiednictvim svého vlivu na ostatni, pomoci komu-
nikace s nimi, a proto pravé komunikace ve v§ech formach a podobach tvofi nejvétsi ob-
jem ¢innosti manazera na jakékoli irovni.

Dulezité je uvédomit si, Ze v kazdé pozici je management komplexni ¢innost, ktera
zahrnuje vZzdy mnoho ukoll spojenych s uskutecnovanim plant a aktivit, které udrzuji
organizacni jednotku v chodu, stejné jako ptipravu aktivit v budoucnosti.

@ Jste leader/lidr?

Slovo ,,leader se do ¢estiny preklada ¢asto jako ,,viidce™. Toto slovo ma vSak u nas po-
nékud jiny obsah neZ slovo ,,leader”, proto v knize pouzivam pocesténou anglickou
formu tohoto slova — ,,lidr*.

Moderni management v sob¢ tedy zahrnuje jak roli manaZzera, tak roli viidce, stejné
jako roli spravce: M — management, L. — lidr, S — spravce.

Opravdu jsem ija lidr? Pokud vam pravé tato otazka probéhla pii ¢teni hlavou, potom
odpoveéd’ zni: ANO, JSTE! V modernim managementu je ,lidrovstvi chapano jako
ovliviiovani, ptisobeni na lidi a v tomto smyslu je zcela nezavislé na pozici, kterou zasta-
vate. VétSina lidi si stale vedeni spojuje jen s postavenim na vrcholu pyramidy vedeni —
tak tomu ale neni. Kazdy trenér, ktery trénuje své svéfence, je ovliviiuje — vede, kazda
matka, ktera odpovédné a promyslené vychovava své déti, je lidrem, protoZe je ovliviiuje.
Vedeni je otazkou nasi volby a nikoli naseho postaveni — jak krasné konstatuje S. R. Covey
v knize ,,8. navyk* (Covey, 2005).

® Urovné Fizeni

Zastoupeni jednotlivych roli a ¢innosti se u kazdé manazerské pozice lisi podle toho, na
jaké hierarchii vedeni se manazer nachazi. Pro nase Gcely mizeme pouzit rozdéleni na
dv¢ trovné managementu, a sice na operativni (operacni) fizeni a strategické nebo vse-
obecné fizeni.

Operativni Fizeni se zabyva ¢innosti uvniti organizace a ¢innosti tykajici se bez-
prostiednich partnert, jako jsou zakaznici nebo dodavatelé. Prikladem jsou takové
ukoly jako fizeni prodejcii, sledovani finan¢nich vysledkt, navrh vzdélavacich pro-
grami pro zameéstnance nebo zlepSovani vyrobniho systému. Operativni fizeni ma tedy
rutinni povahu, zabyva se konkrétnimi tikoly a problémy, tyka se malych zmén a rozhod-
nuti obvykle spoc¢iva v ptidélovani zdrojt, v rozdélovani prace a v koordinaci ¢innosti.

Strategické Fizeni ma Sirsi perspektivu a zahrnuje rozhodovani, které se tyka organi-
zace jako celku. Strategické tizeni predpoklada helisticky (celostni) pohled na organi-
zaci a na $ir$i kontext, do kterého je zasazena, véetné porozuméni vztahtim organizace
k prostredi a jejich vzajemnym vliviim. Strategické fizeni se zabyva organizaci jako cel-
kem, jejimi cili, charakteristikami, zdroji a schopnostmi, ale také prostfedim, ve kterém
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organizace pusobi. Analyzuje pfilezitosti i mozné hrozby, analyzuje konkurenci a také
bere v uvahu ty socialni skupiny, které maji na organizaci vliv (majitelé, akcionafti), nebo
které naopak organizace svymi aktivitami a jejich dopady ovliviiuje (mistni obyvatelé,
rodina, dal$i socidlni skupiny). Na rozdil od operativniho fizeni strategi¢ti manazefi
obvykle rozhoduji za situace, kdy vétsina informaci, které potfebuji, neni k dispozici
arozhoduji se s ohledem na prostiedi, na néz organizace nema zadny nebo jen maly vliv
(konkurence, slozeni obyvatelstva, legislativa...).

Z toho vyplyva, ze zatimco pti rozhodnuti na operativni Grovni velmi brzo zname vy-
sledek a miizeme posoudit, zda rozhodnuti bylo spravné, u strategického rozhodovani
obvykle trva podstatné déle, nez je mozné fici, zda bylo rozhodnuti spravné.

Na riiznych Grovnich potiebujete jako manazer riznou uroven znalosti a dovednosti,
vzdy v§ak potiebujete jak odborné znalosti a zkuSenosti (podnikové finance, marketing
a dalsi), tak znalosti a dovednosti mezilidské — vztahové (komunikace, budovani tymd,
motivovani, zvladani konfliktnich situaci, kou¢ovani, argumentace, vyjednavani a pre-
zentace).

Pripomenime si jednu z definic managementu, se kterou mtizeme pracovat jako s defi-
nici vychozi: ,, Ridit znamend dosahovat vysledkii prostiednictvim lidi a s jejich pomoci.“

Je to dulezita koncepce a vychodisko zejména pro zacinajici manazerky a manazery
a je to misto, kde nejéastéji opakujeme stejnou chybu a padame do pasti, do které spadli
mnozi za¢inajici manazefi pred nami. O jakou past se jedna? Do pozice manazera se totiz
vétsSinou dostavate az poté, co jste se —na rozdil od Matouse zminovaného v ivodu kapi-
toly — osvédc¢ili a svou praci odbornika, specialisty, obchodnika, zdravotni sestry, 1ékafe,
ucitele... d¢lali dobie a efektivné. Jakmile se staneme manazerem, musime se naucit
veéci, které jsme dé€lali sami, pievést na druhé, vysledky zajistit prostiednictvim svych
spolupracovnikii. A to viibec neni lehké! Dokonce, jak potvrzuji zkusenosti i prizkumy
mezi manazery, je to ta nejobtiZnéjsi véc v kariéie: posun od samostatné prace k za-
jistovani ukolu prostiednictvim jinych. Past spo¢iva v tom, ze se za¢inajici manazer
pokousi délat oboje, a tak nakonec nedéla dobie ani svou ptivodni odbornou praci, ani
svou praci manazerskou, je pfepracovan a stresovan... a po case ,,vyhoti®.

Pritom zkuSenosti z praxe ukazuji, Ze ptiblizné az 80 % casu manazera a vedouciho
zaujima prace s lidmi — rozhovory, jednani, porady, ovliviiovani, presvéd¢ovani, piika-
zovani, objasnovani, motivovani.. ., tedy osobni, pisemna ¢i telefonicka forma komuni-
kace. Prace s lidmi je na praci manaZzera to nejdilezitéjsi, a kdyz selze v tom, selze hodné
a moc.

@ Pozadavky na manazera v modernim podnikani

Jaké predpoklady by mél splnovat ¢lovek, ktery je v manazerské pozici? Pozadavky
a ocekavani od ¢loveéka v manazerské pozici, které jsou zde uvedeny, berte jako maximu,
jako ideal, ke kterému bychom méli v manazerské pozici smétovat. Nékdo svou cestu te-
prve zacina, dalsi je jiz o kousek dal a jsou i taci, ktefi manazerskou roli v mnoha poza-
davcich naplnuji. Stale jsme ale vSichni na cesté.

Predpoklady pro manazerskou pozici se tykaji jak osobnosti manazera, tak jeho
odbornych a lidskych kvalit, schopnosti, znalosti a postoji. Mozna jste ¢ekali, Ze na prv-
nim mist¢ budou odborné znalosti a znalosti z teorie a praxe managementu, ale zaéneme
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od osobnostnich, lidskych kvalit manazera. Jsou totiz rozhodujici a miij osobni nazor je,
ze manazerem opravdu nemuze byt kazdy.

Osobnostni predpoklady. Dobry manazer ma vyvazeny pomér sebedivéry a sebe-
reflexe, respektu k druhym, je celistvou osobnosti (lidé védi, co od ného mohou oc¢eka-
vat) s vyjasnénymi postoji a hodnotami. S osobnosti také pfimo souvisi dal§i nezbytny
predpoklad pro manazerskou funkci, a to je divéra a diveéryhodnost. Bez duvéry, bez
toho, ze jako manazer budete divéryhodny, nemtzete druhé tispésné vést.

Schopnosti. Manazer ma (nebo rozviji) schopnost ucit se a vytvaret prostfedi pro
uceni druhych, pfedvidat, komunikovat, stimulovat druhé, nadchnout, ovliviiovat, vy-
jednavat, rozvijet a podporovat tymovou spolupraci, reflektovat, zvladat kritické situ-
ace, planovat a predvidat, rozhodovat, poskytovat a vyhodnocovat zpétnou vazbu, vy-
hodnocovat informace.

Znalosti. Manazer ma znalosti sebe i druhych, odborné, procesni znalosti, znalosti
metod fizeni a vedeni, ekonomiky a financi...

... a zdravy rozum a sto jinych véci, na které v této knize uz neni misto.

A co je nejdulezitéjsi? Nezalezi na tom, zda jste muz ¢i Zena, jestli je vam 25 nebo 50,
jestli jste vysokoskolsky vzdélani nebo jste se vypracovali od zakladl. Piedev§im: mu-
site se umét uéit, a to proklaté rychle. Uspé&$ni manaZefi se vyznaduji tim, e védi, Ze
uceni nikdy nekonci a ze to plati pro né i pro jejich spolupracovniky bez ohledu na posta-
veni v organizaci a bez ohledu na vek. Souc¢asti prace manazera je vytvofit v organizaci
klima, které tyto postoje podporuje. Znamena to, ze jako manazefi nejenom vytvaiime
a dbame na vyuzivani moznosti vzdélavani a rozvoje, ale pomahame i neformalné
v uceni pii praci samé. Jak? Naprtiklad kou¢ovanim, kdy pomahame lidem zlepsSovat vy-
kon tim, ze je pozorujeme, poskytujeme jim zpétnou vazbu a pomahame najit cesty, jak
vykon zlepsit, predavanim zkuSenosti, dovednosti a znalosti v kazdodennim kontaktu
s lidmi, kteti jsou méné zkuseni a zb&hli. Klicovy vyznam pii uéeni ma zejména zpétna
vazba o konkrétnich ukolech, projektech a chovani poskytovana spolupracovnikiim
a vzajemné uceni se od kolegt.

Nutnou podminkou toho, abyste svou manazerskou roli zvladali, je mit ve vyvaze-
ném poméru dva zakladni nastroje: odpovédnost a pravomoc. Plati zde vzorec: P+Z =S
neboli Pravomoc a Zodpovédnost jsou zakladem Samostatnosti. To plati pochopi-
teln¢ pro vas jako manazera i pro jednotlivé vase spolupracovniky.

Dobii manazeti si umi dobte vybrat lidi, se kterymi budou spolupracovat, umi jednat,
komunikovat. Dobra manazerka a manazer si daji cas a praci s tim, aby poznali, co jejich
lidé umi, co je motivuje a v neposledni fadé si dobifi manazefi uvédomuji, Ze maji nejen
odpovidajici pravomoc a svobodu rozhodovani, ale i odpovédnost. Dobry manazer je
také ten, ktery nejen zna své spolupracovniky ale ktery zna v prvni fadé sebe sama.
Umeni vést je staré jako lidstvo, a uz fecti filozofové se zabyvali védami, které bychom
dnes nazyvali sociologii, politikou a fizenim spole¢nosti ¢i statu. Brzo také oni zjistili, Ze
je to cesta ktivolaka a nevdécna.
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Mnemotechnicka pomiicka pro zacinajici manazery a manazerky
Vase prace je MLS! Vzpominate?

M — manaZer

L - lidr

S — spravce

Jste tfi v jednom, pustte se do MLSani.

@ Shrime si to

¢ Moderni management je prakticka disciplina, kterd se rozviji a potvrzuje praxi.

e Manazer fidi procesy a vede lidi.

e Pozadovanych vysledkli dosahuje manazer prostfednictvim svych lidi — naplituje roli
manazera, lidra a spravce.
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ZACIT OD SEBE — CESTA K MODERNIMU
MANAGEMENTU

,Ale kde mam zacit, babicko?
., Od sebe, vzdy od sebe, milé dite!*

Co najdete v této kapitole

Zacit od sebe znamend mimo jiné polozit si tfi klicové otazky naseho Zivota. Zjis-
tite, jak objevovat svlj poklad a jak na to Sel Robinson. Seznamite se s magii cilt
a ziskate pét kli¢h k tvorivému zachazeni se svym ¢asem a osm stupnd pro ob-
novu energie.

® Zacit od sebe - ven ze zajeti

Kli¢ové slovo pro manazery v jakékoli pozici (a nejen pro né) je slovo ZMENA. Pii vy-
sloveni slova zména kazdy manazer zajasa a s vyktikem: ,,Hurd, zména!* se pusti do
dila. Jinak by tady totiz nemusel byt. Nepochybuji o tom, Ze i vy, mili ¢tenaii, také potie-
bujete stadit tempu zmen, zvladat své nové tikoly, nové role, zvladat vedeni lidi, fizeni
procest a spravu véci. Otazka zni: Jste ochotni se sami ménit a rozvijet, vyuzivat a rozvijet
kapacity, které mate? Zacit od sebe je manaZerské rozhodnuti, protoZe jen ten, kdo
je schopen vést sebe, je schopen vést i druhé. Pro¢ byt jesté vykonnéj$im a kreativnéj-
$im manazerem nebo manazerkou? Odpoveéd’ je prosta, protoze byt jen dobrym manaze-
rem uz nestaci. Jen ten, kdo vi, jak rozvijet svou tvofivost, intuici, pamét’ a schopnost
ucit se, muze obstat. A co vy? Chcete byt jen majitelem svého mozku, nebo i jeho uziva-
telem? Vé&fim, Ze uzivatelem, mimo jiné i proto, Ze nedtlezitéjsi pro manazerskou praci
je vase celistva a sebevédoma osobnost, vase t¢lo, vase srdce, vase mysl i vase duse — vy
sami.

Psychologové ve vzacné shod¢ tvrdi, ze nejdulezitéjsi vzorce, které se tykaji jak nasi
fyzické kondice (chci zhubnout), tak kondice psychické (nemam hlavu na uéeni se jazy-
ktim), se neto¢i ani na vaze, ani v dalsi skvélé ucebnici angli¢tiny, ale v nasi hlave. To, co
nas limituje a omezuje, je to, jak o sob¢ premyslime, navyky, jejichz prostfednictvim za-
chazime se sebou, se svymi pocity. Jsou to slova, kterymi sami sebe oslovujeme (to jsem
ale hlupak, nemehlo...), hry, které hrajeme ve vztazich s druhymi lidmi, a to v§echno vy-
tvari predivo sité navyku. Jsme zajatci sami sebe. Je to nas souboj s ¢asem, nase nespo-
kojenost, tinava, obava podivat se, kdo jsem, co chci, ¢im napliuji a ¢im bych chtél napl-
novat svij zivot.
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JROEAUTORY Ay,

OSOBNOST

ZNALOSTI
DOVEDNOSTI

SCHOPNOSTI

Georgie Leopard v knize ,,The life we are given™ (Zivot, ktery je nam dan) uvadi vy-
sledky studie, ve které padesat procent manazerti povazuje svij zivot za prazdny a bez-
cilny! Psycholozka Ursula Nuberova v knize ,,Desatero GispésSnych zen* tikd, ze pokud
zijeme zivotem, ktery je neustale vrchovaté naplnén, je velmi pravdépodobné, ze pred
nécim dilezitym ve svém zivoté utikame. H. Miller se v ¢asopisu ,,Managemagazin‘
(2006) zamysli nad budoucnosti svéta prace a zdiraznuje, Ze budoucnost patii kreativ-
nim lidem, t€ém, kdo dokaZzi své znalosti a schopnosti vyuzit tvofivym zplsobem, vyuzit
sily kreativni spoluprace s ostatnimi. Natasa KameSova (Moderni fizeni, 2006) zdtraz-
nuje, ze charakter prace se stale vice a vice méni a ¢innosti, které maji opakujici se charak-
ter, ubyva. V prib&hu naseho zivota budeme vykonavat nejméné tfi povolani, budeme
prozivat Ctyii az pet hlubsich vztaht, dozivat se osmdesati az devadesati let. Autorka de-
finuje termin ,,selfness* jako opravdové sebepoznani a zménu sama sebe. Nejde zdaleka
jen o odpocinek a relaxaci. Evropa a evropska spolecnost starne a bude vyzadovat, aby-
chom byli aktivni i ve vy$§im véku. Do budoucna roste role odpovédnosti za sebe sama,
potieba vyvazit soukromi a profesi, sladit zaméstnani s osobnim zivotem.

@ Tri klicové otazky

Che Guevara udajné casto vypravél prihodu, kterd se mu stala a ktera navzdy ovlivnila
Jjeho Zivot. Policista, kolem kterého prochazel, na néj zavolal: ,, Stiijte! Kdo jste? Kam
jdete? A co tam budete délat?** Che mu na otazky odpovédeél, a kdyz odchazel, rekl poli-

vvvvvv
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Tak zné&ji 1 pro nas tfi kli¢ové otazky naseho zivota, které nas vyzyvaji: zastav se a hledej
odpoved.

Kdo jsi?
Kam jdes?
Co tam budes délat?

Pfipomenime si znovu, Ze neni viibec sobecké davat sam sebe na prvni misto a zacinat
svou manazerskou praci od sebe. Naopak, je to ,,manazerské* rozhodnuti, protoze jako
prvni potfebujeme rozumét a zvladat sami sebe.

Mozna si vzpomenete na posledni cestu letadlem, kdy vam letusky vysvétlovaly, co
délat v ptipadé havarie. Piestoze tomu uz mnohdy nevénujeme pozornost, jisté se vam
vybavi, ze jedna z nejdulezitéjSich zasad je nejprve nasadit kyslikovou masku sob¢ a te-
prve potom pomahat druhym — détem, partnerdm. V praci ani v Zivoté to neni jinak —
nejdiive se musime postarat o sebe, abychom se mohli vénovat druhym a starat se
o né. Kvalita naseho pracovniho i soukromého zivota je podminéna kvalitou nas sa-
mych. Vychodni filozofie shodné tvrdi: ,,KdyZ se zastavite, predbéhnete ty, co bézi.*
Vsichni se potiebujeme obcas zastavit, zpomalit a zacit premyslet a hledat odpovédi na
ony tfi zékladni otazky — kdo jsem, kam jdu a co tam chci délat. VSechno, co potiebu-
jeme, mame stale s sebou a v sobé, ale my hledame odpovéd’ u druhych, podléhame tlaku
davu. Jdeme tam, kam jdou ostatni, a uz se ¢asto ani neptame, zda je to ta cesta a cil, které
chceme my sami, nenaslouchdme své intuici, svému vnitinimi hlasu. Manazer a viidce se
musi umét zastavit, ptat se a naslouchat —sob¢, své intuici, svym sntim i druhym lidem.

Poslyste chasidsky pfibéh z pera Martina Bubera:

V Krakoveé zil Icik, syn Jeklitv, a byl velmi, velmi chudy. Tomuto chudému muzi se jednou
v noci zdal zvlasini sen. Promlouval k nému naprosto jasné hlas, ktery mu rikal: ,,Jed do
Prahy, najdes tam poklad. *“ Rano se probudil a rekl si: ,, To je ale blaznivy sen! Coz o to,
poklad by se hodil, ale kdo by poslouchal hlas ze snu..." Sen se ale opakoval znovu
a znovu a Icikovi zacal vrtat hlavou, zvlast kdyz se v poslednich snech opakovala presnad
instrukce, Ze poklad najde pod mostem vedoucim ke kralovskému hradu. Nakonec se roz-
hodl, Ze do Prahy pojede. Samoziejmé tajnée, aby nebyl lidem pro smich. Kdyz se po ne-
kolika dnech putovani, cely utrmdaceny, dostal do Prahy, zjistil, Ze most hlida kralovska
straz ve dne v noci. Icik byl bezradny. Co delat? Kopat pod mostem? To neslo, hlidala ho
strdz, a tak se kazdé rano vypravil k mostu, sledoval, co se na moste déje, a nevedel jak
dal. Po néekolika dnech si ho velitel straze vsiml a zeptal se ho, co tam déld a na co nebo
na koho ceka. Icik uz byl tak bezradny, ze cely sviij pribéh veliteli straze vypovédél a ten
se dal do huronského smichu. ,, Tak tys prisel z takové dalky, jen abys poslechl hloupy
sen? To je tedy néco. To kdybych ja byl takovy bldzen a véril ve sny, musel bych se vydat
do Krakova a tam klepat na viechny dvere, abych nasel jednoho Zida, tusim Ze néjakého
Icika, syna néjakého Jekla. Miyj sen mi totiz rikal, Ze kdyz zacnu kopat pod jeho peci, ob-
Jjevim velky poklad. * Velitel se chechtal, az se za bricho popadal, a Sel tu humornou his-
torku povedet i ostatnim vojakiim. Nu, Icik uz pochopitelné na nic necekal a okamZzité se
vydal domit. Hned jak dorazil, zacal kopat pod svou peci a tam, primo uprostred svého
domu, objevil poklad nesmirné ceny.
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Podobnych podobenstvi najdeme mnoho po celém svété a mnoha nabozenstvi a filozofie
od nejstarsich az po soucasné se shoduji v tom, Ze ten poklad, ktery stale hledame vSude
kolem sebe, pro ktery cestujeme do nejvzdalengjSich koutti planety, mizeme nalézt vzdy
na jednom jediném misté — v sob¢.

A jak to souvisi s manazerskou pozici a kreativnim managementem? Stejné mecha-
nismy, které pohangji nas, pohanéji i ty druhé. Chceme presveédcive komunikovat, ovliv-
novat, podnécovat druhé lidi k vykoniim, motivovat je, vést, podporovat je k vyssim vy-
koniim? Pokud ano — a v pozici manaZera toto vse potiebujeme umét —, budeme daleko
presveédcivejsi a efektivngjsi, pokud budeme rozumét sami sob¢, znat sami sebe, zvladat
své reakce, umét kormidlovat sviij ¢lun. Teprve potom miZeme nastoupit na kapitansky
mustek lodi, ktera ma posadku, kterou je tteba ovliviiovat, podnécovat a motivovat tak,
aby lod’ doplula v pozadovaném ¢ase a s pozadovanym nakladem k pozadovanému pii-
stavu.

@© Objevujeme svij poklad

., Lidé se vétsinou domnivaji, Ze vedi, v cem jsou dobri, a obvykle se myli.
O néco casteji jsou schopni urcit, v cem dobri nejsou, ale i zde se vétsinou myli. *
(Peter F. Drucker)

Také si n€kdy tikate, Ze se problémy a n¢které situace ve vasem zivoté opakuji? Pristihla
jsem se velmi Casto, ze nekteré véci odkladam na posledni chvili a potom finiSuji, Ze ne-
umim vzdy odmitnout néco, co se mi nehodji, ze. .. a takovych Ze by bylo daleko vice. Také
se potkavate se stejnymi typy lidi, opakujicimi se stresujicimi a konfliktnimi situacemi?
V poradenské praxi své i mych kolegl se Casto setkavam s lidmi, ktefi si jako dalSiho
partnera nebo partnerku vyberou stejny typ, jako byl ten ,,opilec a nasilnik*, ta ,,sobecka
a jen na majetek myslici Zena“.

Zacit od sebe znamena poznat sami sebe, védét, co funguje a co umime, na ¢em
chceme a budeme pracovat, a také to, co nechame byt, protoze vét§inou netouzime byt
dokonali a nejlepsi ve vSem. Zaénéme hned — tady jsou dv¢€ prvni otadzky pro vas:

. Co povazujete ve svém zivoté za nejveétsi uspéch?
. Co tento vas Gspéch o vas vypovida?
. Uved’te alespon tii vlastnosti, diky kterym jste vyjimecni.

W N —

Slo to zt&7ka? Pokud ano, nezoufejte, je nas vice, komu zpo&atku déla potize podivat se
na sebe a hledat, co je to, v ¢em jsme opravdu vyjimecni. Mozna vas napadlo to, co na-
pada hodné lidi: ,,Ale ja pfece vilbec nejsem vyjimeény/vyjimecna!

Véazeny manazere a manazerko — jste vyjimecni! Jste vyjimecni, protoze jste neopa-
kovatelni, jedine¢ni a mate v sobé néco, co nikdo jiny nema — i vy mate v sobé nékde
uvnitt ukryty ten poklad, ktery hledate.

Druhym krokem na cesté manaZzera a manazerky k sebepoznani je sebepfijeti a z ného
potom vyrusta sebevédomi. Sebevédomi v piivodnim vyznamu slova —tedy védomi sebe
sama. V ¢em jsme vyjimecni, co umime, co umime méné a co neumime a mozna ani ne-
chceme umét. Kdy se daii, kde opakujeme nefunkéni chovani. Udélejte si ¢as na setkani
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se sebou samymi, ¢as na premysleni, urovnavani, ¢as na hledani novych napadd. Vy-
tvoi'te si pravidelny ritual schiizek se sebou samymi, néco jako je schiizka s nejlepsi
pritelkyni nebo pfitelem, a zaved'te si tieba denik. Détinské? Ale viibec ne, protoze to ne-
bude ve stylu: ,,Mtj mily deni¢ku, dnes mne zase Ivana zlobila.“ Vas denik je nastroj, jak
si své myslenky, napady, sny a plany utfidit; nékteré véci si totiz o sob¢ uvédomime, az
kdyz je napiseme. Muzete se k nim vracet a sledovat hlubsi souvislosti, odhalit vzorce
myslenkovych programii, kterymi se fidite. Do vaseho deniku patii i vase sny, protoze ve
snech k ndm promlouva nase podvédomi, a sen, ktery nezpracujeme, je jako dopis od
ptitele, ktery jsme neotevieli. Pravidelné se zastavujte a hledejte své motivacni vzorce,
vzor, ktery vetkavate do koberce svého zivota: cemu vénujete pozornost, kam investu-
jete nejvice energie.

Dalsi krok: vytvarejte si nové myslenkové navyky, preformatujte si své mysleni
a zacnéte malou zménou — naptiklad tak, ze budete védomé dokoncovat kazdy den jednu
véc. Odkladani a nedokoncené zalezitosti patii k nejvétsim zlod€jim energie, neustale
nas totiz vraceji k danému problému. Dokoncujeme-li kazdy den védomé jakoukoli
véc —malou nebo veétsi, vzdy se citime 1épe. Sepiste si, co cheete dokoncit, jak s témi jed-
notlivymi vécmi nalozite, a azZ néco dokoncéite, odménte se za to. Heslo zni: ,,Denné ma-
lou ¢okoladu“ (nebo néco jiného, na co mate chut’ a co vam dé¢la radost).

@ Jak na to Sel Robinson

Ano, opravdu se jedna o Robinsona Crusoe, ktery kdyz ztroskotal a zistal zcela sam na
opusténém ostrove, tak si pochopitelné zoufal (vas psycholog by jeho stav oznacil jako
oduvodnénou depresi). Robinson si ale fekl, ze zadna situace neni tak beznadéjna, aby
propadl zoufalstvi a vzdal se. Sedl si na zem a prstem nakreslil do pisku pied sebou svis-
lou ¢aru. Na levou stranu zacal psat seznam zaport a na pravou stranu seznam kladu.
I kdyz jsem u toho nebyla, mohlo to vypadat asi takto:

ZLE DOBRE

Jsem sam, opustény na pustém, Nejsou tu lidoZrouti ani Selmy.

neobydleném ostrové.

Proc pravé ja jsem ztroskotal? Jen ja jediny z celé posadky jsem se zachra-
nil.

Nemam vilbec nic, nastroje, 3aty, nic! Ostrov je teply, Saty nepotfebuji a na

stromech je spousta ovoce.

Kdyz si oba seznamy porovnal, rozhodl se, ze mél §tésti. Dilezité je zde slovo rozhodl
se —mame totiz v§ichni obrovsky dar, mame svobodu volby, volby byt §t'astny nebo ne-
Stastny ve stejné situaci.

Robinson na to byl sam, mnohem pozdé¢ji tym odbornikd a Americky ustav dusevniho
zdravi (American Institute of Mental Health) vynalozil deset miliont dolard na vyzkum,
ktery mél ti¢innost metody ,,pozitivniho pferamovani* ovéfit. Podafilo se a v ramci testo-
vani byla mira uspé&snosti vice nez 60%.
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® Magie cila

Jedno slovicko denné, dvacet minut cviceni, jeden telefonat, jedna schiizka... Jeden, jen
jeden maly krok kazdy den znamena v souhrnu jednoho roku velky skok smérem k ci-
Iim, které mame.

A mame je? KdyZ na seminafi polozim otazku: ,,Jaké jsou vase cile?*, vétSinou se
dostaneme k neurcitym ptanim, nékolika konkrétnim pracovnim cilim a tu a tam k osob-
nim cilim, nejcastéji v oblasti bydleni (novy byt, dim, rekonstrukce, st€éhovani). Je
opravdu s podivem, jak malo lidi (v€etné manaZzert) si stanovuje jasné a konkrétni cile
pro dulezité oblasti svého zivota. Hrajeme v Zivoté mnoho roli — jsme feditelé, manazefi,
otcové, matky, sestry, synové, partnefi, manzelé, kamaradi, sousedé... Pokud nas Zivot
stoji jen na pracovni orientaci a zanedbavame vSse ostatni, stojime na velmi vratké noze.
Pokud rozvijime jak osobni vztahy (rodina, pratelé, zajmy), tak pracovni a socialni
vazby, je nase trojnozka daleko pevnéjsi a stabilnéjsi. Zazemi nam dodava jistotu a pod-
poru, pokud se v kterékoli jiné oblasti docasné vyskytnout problémy, a také ndm je po-
maha rychleji vytesit. Nejsme clovek pracovni a cloveék nepracovni, jsme vzdy oboje. Vse
je provazano. Osobni spokojenost se pienasi do prace a naopak, lidé, ktefi ziji v part-
nerském svazku, se dozivaji vyssiho véku nez ti, ktefi ziji sami, a spokojenost v praci
ovliviiuje rodinny Zivot a naopak.

V 80. letech 20. stoleti ukazala harwardska studie, Ze jen 10 % lidi si stanovuje cile
pro vétsinu podstatnych oblasti svého zivota a jen 3 % lidi si je stanovuji pisemné! Kdyz
porovname tato Cisla s tim, kolik 1idi je v zivoté uspésnych, dostaneme procento velmi
podobné. Uspéch je oviem ofidné slovo. Co vlastné znamena uspéch? Je to kariéra, pe-
nize, postaveni, popularita, slava? Myslim, Ze ¢asto zaménujeme tspéch s popularitou
a moci. Nabidnu vam jinou definici uspéchu. Usp&$na je u¢itelka v mateiské skole, po-
kud déla praci, pro kterou se rozhodla a ktera ji bavi, t&i ji a kterou d&la dobte. Uspésny
je otec, ktery se rozhodl zistat na rodiovské dovolené a vénovat se détem. Usp&sny je
podnikatel, ktery se rozhodl podnikat a vS§echnu svou energii se rozhodl investovat do
vybudovani podniku, Gspé$ny je manazer, ktery se svymi lidmi vytvotil fungujici tym,
s nimZ dosahuje pozadovanych vysledki. Co je spojuje? Snadna odpoved’: veédi presné,
co chtéji, znaji svij cil. V tom spocivd magie cild.

Motivujici cil je jako magnet, je to zdvazek, ktery ddvame sami sob¢, piikaz naSemu
podvédomi, aby na naplnéni cile pracovalo. Kolega Milan si kone¢né sedl a napsal si své
cile. Jednim z nich bylo, Ze za osm let bude mit postaven vlastni dim na vybraném misté
nedaleko Liberce, a také stanovil jeho velikost, rozméry, pocet mistnosti, obytnou plo-
chu a rozméry pozemku. V roce 2004 zacal a v 1ét€ 2006 se do svého domu nastéhoval.
Dva tydny potom mi volal a fekl: ,,Pfedstav si, tak si tady sedime v novém domé a mné
najednou napadlo jit se podivat, jak jsem si to napsal tenkrat, kdyz jsme mluvili o nut-
nosti zapsani si konkrétnich cilii. Predstav si, Ze je to pesné! Ten zapis je z roku 1998!*
Dalsim piinosem a kouzlem pii praci s cili je to, ze ¢im vice si stanovujeme cile, tim vétsi
je nas pocit, Zze mame véci pod kontrolou, Ze je fidime a ne ze ony fidi nas.

Cile pritahuji nasi energii a davaji nam pocit kontroly. Mimochodem, jaké jsou
vase cile pro tento rok?





