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Motto: „Jak jednou uteèete, budete utíkat celý život.“



NA ZAČÁTEK NĚCO MÁLO Z MÝCH
ŽIVOTNÍCH ZKUŠENOSTÍ

Vedoucí pracovníci se dìlí na schopné, neschopné a všehoschopné. Ti tøetí dokážou
nadìlat více škody než ti druzí.

Selský rozum je boží dar. Nechtìjme si rozhnìvat bohy, kteøí k nám byli štìdøí.

Nìkteøí lidé by si zasloužili metál za celoživotní boj proti lidské blbosti. Jiní lidé by
zasloužili…

Dvakrát mìøte a jednou øežte. A pozor na prsty…

Chcete dìlat šéfovi vše, co mu vidíte na oèích? Tak se podívejte, jestli je èasto nezavírá.

Myšlenka za jedna. Provedení – za pìt.

Nestaèí jen dìlat správné vìci, stejnì dùležité je dìlat je správnì.

Na začátek něco málo z mých životních zkušeností 9

Všichni jsme na jedné lodi.



ÚVOD

�Vést, nebo řídit?

To je otázka, kterou si klade hodnì vedoucích pracovníkù. Já osobnì v tom mám jasno.
Vždy jsem se snažil, abych co nejlépe své podøízené vedl.

Myslím totiž, že øídí se auto. Zatoèím volantem doleva, a jedu doleva, zatoèím doprava,
a jedu doprava. Šlápnu na brzdu, a stojím.

Tak to pøece nemohu dìlat s lidmi!
Zvednu levou ruku, a lidé za mnou pùjdou vlevo, zvednu pravou ruku, a lidé pùjdou

vpravo. Zastavím, a lidé zùstanou také stát.
Tímto zpùsobem øízení bych podle svých zkušeností dosáhnul jediného: ztráty inicia-

tivy tìch lidí v týmu, kteøí se jen nevezou.
Podporoval bych prùmìrné a podprùmìrné lidi.
Stal bych se autoritativním a rádoby jediným neomylným vládcem.

Pracoval jsem jako øadový zamìstnanec, vedoucí divize, zástupce technického ná-
mìstka, zástupce obchodního øeditele i jako provoznì technický manažer. V nìjakém
èlánku jsem èetl, že je dobré po pìti letech zmìnit zamìstnavatele.

V opaèném pøípadì èlovìk sklouzává do rutiny. Je ranìný „profesionální slepotou“.
Samozøejmì jsou i jiné možnosti. Schopný pracovník po urèité dobì zmìní namísto za-
mìstnavatele vlastní postavení v podniku: dosáhne povýšení. Dostane se tak èasto do ve-
doucího postavení vùèi svým bývalým kolegùm. Úhel pohledu, jakým nahlíží na dìní
v podniku, se posune. Také informace, které jsou mu pøístupné, se prohloubí a rozšíøí.

Pøi èekání na postup mìjte na zøeteli, že pøedpokladem profesního rùstu nejsou jen
odborné schopnosti. Stejnì dùležité je, jak jste pøipraveni dokázat motivovat a vést.

Vždy bude více lidí v pozici podøízených, než je jich mezi nadøízenými. Vlastní podøí-
zené jsem mìl více než polovinu pracovního života, ale nadøízeného vždy. To, èeho se
chceme sami jako vedoucí vyvarovat, nezøídka poznáme u vlastních šéfù.

Nikdy mi nedìlalo potíže pracovat pod nadøízeným, ať to byl muž nebo žena. Bylo mi
vždy jedno, jestli mí nadøízení byli výraznì starší nebo mladší než já. Nebyl jsem však
ochotný vyrovnat se s tím, pokud byl mùj šéf nekompetentní. A pokud se mì snažil øídit,
a ne vést.

K tomu, aby takových „øíditelù“ ubylo, bych rád pøispìl touto knihou. Chci v ní zúroèit
svoje životní zkušenosti, poznatky svých blízkých pøátel a i blízce vzdálených nepøátel.
Pokud vedoucí pracovník tvrdí, že nemá žádné nepøátele, mìl by se nad sebou vážnì za-
myslet. Buï dìlá nìco špatnì nebo je naivní, zahledìný sám do sebe.
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POVÝŠENÍ – PŘIJMOUT NEBO ODMÍTNOUT?

„Dnes mne oslovil øeditel. Nenápadnì nápadnì mi naznaèil, že se uvolní místo vedou-
cího výroby, a zajímal se, zda bych nemìl zájem. Jak se tak mùže ptát? To ví, že bych
mìl. Docela se na to tìším. Já tam udìlám poøádek, krucinál!“

Toto oslovení však mùže vyvolat v èlovìku i opaènou reakci: „Proboha, co mi to ten
øeditel dìlá? Dodnes jsem si žil spokojenì, plním si své úkoly, dodìlám práci, zavøu
dveøe kanceláøe a mám èistou hlavu. Starosti vytlaèí radosti. Adélka, tenis, kamarádi,
piveèko…To si mám komplikovat život, abych nezklamal øeditele? Kruci.“

Mnohým se takové èi podobné nabídky urèitì dostalo a dostane. Výmìny zamìst-
nancù jsou nutné, ovlivnìné výkonností, odchodem do penze, zdravotními potížemi
nebo prostì tím, že si øeditel a námìstek pøestali rozumìt, a vìtší bere.

Pro mnohé je to jako droga. Láká je pocit moci (zejména ve státních správách), vyšší
plat, výhody s funkcí spojené. Èasto hraje roli i zadostiuèinìní, zejména u zamìstnancù
starších (i služebnì), vìrných a loajálních.

Pokud se chcete stát opravdu dobrým šéfem, mìli byste vidìt nejen výhody, které
vám pozice ve firmì nebo na úøadì pøinese, ale i druhou stranu mince – odpovìdnost.

Každý, kdo to myslí vážnì, a øeditel ho nabídkou pøekvapí, si vezme pøimìøenì
dlouhý èas na rozmyšlenou. Po tuto dobu váží na lékárenských vahách všechna pro
a proti.

První dilema – chci být opravdu šéf? Pokud si odpovíte kladnì, pøijdou na øadu další
otázky.

Budu mít dost èasu na své pøátele, rodinu a koníèky? Co mi povýšení dá, co mi
vezme? V pøípadì, že jste pøipraveni obìtovat nìco ze svého soukromí, doporuèuji
správnì naèasovat probrání této otázky se svým partnerem a do úvahy zahrnout i jeho ná-
zor a pøipomínky. Pøedejdete tím budoucímu rozèarování.

Povýšení – přijmout nebo odmítnout? 11



Podle mého názoru se rozhodl správnì. Jiný pøíklad nám ukáže dùsledky ukvapeného
rozhodnutí.
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Špatná volba

Jedna soukromá spoleènost obsazovala místo obchodního øeditele. Rozhodla se sáh-
nout do vlastních øad a vybrala si na tento dùležitý post mladého muže ve vìku dvaceti
tøí let. Nejvyšší vzdìlání – gymnázium. Pracovní zkušenosti – pouze u této spoleènosti
na postu obchodníka.

Nechci a nebudu zpochybòovat vìk, jen vyjádøím názor, že s vìkem a s praxí rostou
zkušenosti.

Co považuji na rozhodnutí vedení za nerozumné, i když z praktického hlediska po-
chopitelné, bylo odùvodnìní øeditele spoleènosti:

„Je mladý, nabitý energií, má tah na branku a dìlá u nás ètyøi roky obchodníka. Je
sice trochu splašený, ale hlavnì, jeho otec je na významném postu na mìstském
úøadì.“ Všechny tyto skuteènosti z nìj udìlaly chránìnce øeditele spoleènosti.

Mladý adept na nabídku bez váhání kývnul.
Po nìkolika mìsících se ukázala volba v plné nahotì.
Chybìly mu zkušenosti. Neumìl jednat s lidmi. Své slabé stránky nahrazoval aro-

gancí, a to nejen uvnitø spoleènosti, ale i pøi jednání s obchodními partnery. Spoléhal
se hlavnì na známosti.

Spoleènost dlužila svým dodavatelùm, což vedoucím jednotlivých divizí znaènì
ztìžovalo práci. Mìli vytváøet hodnoty, ale mnohdy nebylo z èeho. Odmítal se se svými
vìøiteli bavit. Vydal interní opatøení: „Budete brát komponenty od jiných firem, kterým
ještì nedlužíme.“ Když mìl mìsíèní dovolenou a zastupoval ho výrobní øeditel, bilance
spoleènosti zaèala stoupat. Po jeho návratu se vše vrátilo do starých kolejí.

Na jedné spoleèenské akci øeditel jen konstatoval: „Ten hoch mì už dost štve. Ne-
byla to správná volba. Ale co mám dìlat, potøebujeme jeho otce.“

Špatné rozhodnutí øeditele, špatná volba ambiciózního zamìstnance.

Pro a proti

Shodou okolností v mém velmi blízkém okolí nedávno zvažovala manželská dvojice
nabídku na post regionálního øeditele, kterou dostal manžel. Byl to neèekaný a vážnì
mínìný návrh.

Jako jednoznaèné klady si zaznamenali: prestižní místo dosažené ve vìku tøiceti
let, nepomìrnì vyšší plat, zvýšení standardu rodiny, služební vùz i pro soukromé
úèely.

Na stranì negativ: právì narozené druhé dítì, zahájené studium na vysoké škole,
minimum èasu pro rodinu.

Po konzultaci s manželkou se muž rozhodl, že za stávajících okolností pøevážily zá-
pory. Zamìstnavateli rozhodnutí sdìlil a setkal se s pochopením.

Díky tomu, že pravdivì uvedl okolnosti svého rozhodnutí, má pro budoucnost otev-
øenou cestu k pøípadné další nabídce.



Ale zpìt k rozhodování.
Pokud se se svými blízkými dohodnete, že oželí èást vašeho volného èasu, pak zvažte

své odborné znalosti, organizaèní schopnosti a hlavnì, jak vycházíte s lidmi. Zda si bu-
dete umìt udržet odstup, jak zvládnete konfliktní situace a zda se vaše chování nezmìní
v aroganci. Svým bývalým spolupracovníkùm budete muset vytýkat jejich nedostatky
a chyby. Pøijdete o nìkteré „kamarády“.

Je nutné se nauèit, jak motivovat, i když k motivaci budete nuceni použít jiné pøe-
svìdèovací metody než peníze.

A ještì to nejdùležitìjší! Je tøeba mít pøirozenou, ne vynucenou autoritu.

!
V případě, že jste si všechno dobře zvážili, řekněte ano: chci být šéfem či šéfovou.

Setkal jsem se i s pøípadem, kdy schopná pracovnice s odpovídajícím vzdìlám, praxí
i pøedpoklady odmítla šéfovat. Prostì si nevìøila. Nebyla na tom psychicky tak, aby na
sebe vzala odpovìdnost. Je to korektní a zralé uvážení. Lepší, než pøecenit své schop-
nosti a pak se hroutit.

V životì pøijdou však i takové chvíle, kdy si sebevìdomì øekneme: „Když tenhle
mùže být šéfem, tak proè ne já?“ Nìkdy je to oprávnìná ambice, jindy pøehnaná sebedù-
vìra, hranièící ze ztrátou sebekritiky. Ale vìtšina z nás se chce vidìt v tom lepším svìtle.

Takové myšlenky se rojí v dobì, kdy se ve firmì oèekává uvolnìní šéfovského místa.
Od doby, kdy se tato „šeptanda“ stala veøejným tajemstvím, se nìkteøí pracovníci, kteøí
se cítí vyvolení, mohou tak zvanì pøetrhnout. Ani ne tak vlastní prací, jako „leštìním
klik“ v pøíslušných kanceláøích.

Povýšení – přijmout nebo odmítnout? 13

Já na to (ne)mám

Jedna moje bývalá kolegynì nemusela ani kliky leštit. V oddìlení, na nìmž se uvolòo-
valo místo šéfa, vykonávala funkci administrativní síly. Majitelé firmy byli velkými ka-
marády jejího pøítele, který podnikal v jiném oboru, ale vzájemnì se doplòovali.

Sedìla v kanceláøi spoleènì s dalšími pìti kolegynìmi. Je to ten typ chamtivého
èlovìka, který musí mít za každou cenu všechno, vèetnì rùzných výhod. Její šéf o ní øí-
kal, že je „hamty, hamty pro sebe“. To ji naprosto vystihovalo.

Kolegové se brzy pøesvìdèili o tom, že pøi grilování s majiteli spoleènosti nepoví
jen, co neví. Proto pøed ní radìji mlèeli. Vyjednala si pøes majitele pružnou pracovní
dobu, pøestože nemìla žádný dùvod, kromì toho, že se jí nechtìlo brzy vstávat a být
v práci ètvrt hodiny pøed osmou. Mìla dovoleno pøijít nejpozdìji osm patnáct a odejít
šestnáct ètyøicet pìt. Zatímco ranní nástup jí dìlal problémy, odcházet ještì pøed kon-
cem jí potíže nedìlalo. Na obìd jí nestaèila hodina. Nadpracovat si èas, to se u sleèny
nenosilo.

Když se ani po týdnu nic nezmìnilo, zavolal si ji šéf a zeptal se, jakou má pøedstavu
o polední pøestávce. Suverénnì a dotèenì mu odpovìdìla, že má pøece hodinu. Prostì
se ze šéfa snažila udìlat hlupáka. Ten jí v klidu vysvìtlil, že základní pracovní doba je
osm hodin a pùl hodiny na obìd. Na argument, že se za pùl hodiny nestihne najíst, jí
šéf odvìtil, že on ano. A pokud pøetáhne, tak si i on èas nadpracuje. Chodila èasto do



Odpovìdnost, s níž pøistupuje zamìstnanec k rozhodování, zda nabídku povýšení pøi-
jmout, napoví mnohé i o kvalitì jeho práce v budoucí funkci.
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kuøárny, a navíc jí šéf nìkolikrát pøistihnul, když ho neèekala, že v pracovní dobì, na
zaøízení firmy, zpracovává ekonomiku pro firmu svého pøítele.

Na poradì vedení o této skuteènosti informoval (k nelibosti majitelù) a sdìlil, že
pokud se bude vìc opakovat, považuje ji za porušení pracovní káznì a pøedá dotyèné
dívce vytýkací dopis. Majitelé se snažili situaci mírnit, ale protože se báli destabili-
zace na oddìlení, museli formálnì souhlasit. Navíc byl šéf odborník a oddìlení pod
jeho vedením dosahovalo dobrých výsledkù.

K tomu všemu si kolegynì na pracovišti oficiálnì stìžovaly na její chování.
Po èase dal sám šéf výpovìï a bylo nutno za nìj hledat náhradu. Firma se roz-

hodla vypsat otevøené výbìrové øízení. Do nìho se pøihlásila i zmínìná kolegynì.
U jejích spolupracovnic tato informace zpùsobila malé zdìšení. Sleèna, která se
o místo ucházela, mìla sice zpùsoby šéfù, ale ne jejich schopnosti.

Naštìstí pro kolegynì a pro firmu si to uvìdomili v prùbìhu výbìrového øízení
i majitelé a na uvolnìné místo byl pøijat jiný, vhodnìjší uchazeè.

Kolegynì z kanceláøe si oddechly. Sice s ní musí sdílet stále stejnou místnost, ale
naštìstí nemá žádné pravomoci.

Když mluví výsledky

Nadnárodní obchodní øetìzec otevíral v jednom mìstì nový supermarket. Rok pøed
otevøením vybral na klíèová místa øeditele a jeho zástupce dva uchazeèe, kteøí pøipra-
vovali vše potøebné z hlediska budoucího provozu. Øeditel byl muž ve støedních letech,
jeho zástupkynì, tehdy sedmadvacetiletá støedoškolaèka, už mìla za sebou zkušenosti
ze dvou obdobných zamìstnání. Jedním z dùvodù, proè se ucházela o toto místo, bylo,
že se vracela do rodného mìsta.

Mìla zájem, elán a jako každý v tomto vìku i ideály. Hlavnì se nebála tvrdì praco-
vat bez ohledu na svùj volný èas. Od poèátku to nemìla lehké. Hezká, atraktivní, svo-
bodná. „Lovci“ se vydávali jeden za druhým „na lov“, ale zbyteènì. Myslela si „co je
v domì, není pro mì,“ a toho se držela. Èím více odmítala, tím více se množily nabídky
a spekulace, jestli není náhodou „na holky“. Protože mìla pøítele, který soukromì
podnikal mimo firmu, nedìlala si z toho tìžkou hlavu.

Po pìti letech tvrdé práce ji oslovil regionální øeditel a nabídnul jí post øeditelky
v jedné z poboèek jiného supermarketu. Tento podnik, který patøil mezi nejlepší v re-
publice, zažíval personální krizi. Stávajícímu øediteli se situace vymkla z rukou a nes-
pokojení zamìstnanci odcházeli.

Dívka se musela do týdne rozhodnout. Má opustit vše, co doposud pracnì vybudo-
vala, známé prostøedí, zabìhnutý funkèní systém a lidi, které si do týmu vybírala? Má
zasáhnout do svého soukromého života?

Co všechno na ni èeká? To samozøejmì nemohla vìdìt.
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Mohla odmítnout, ale v tom pøípadì by se navždy pøipravila o podobnou šanci. Zá-
sadou firmy je, že pokud nìkdo odmítne bez závažných dùvodù, nedostane již napøíštì
žádnou nabídku.

Rozhodnì to pro ni byla výzva. Na tento post èekalo více „rafanù“, kteøí by neza-
váhali ani vteøinu.

Dala si však jednu podmínku. Protože dobøe znala zástupce øeditele v nabízeném
supermarketu, chtìla si svého zástupce vybrat sama. Regionální øeditel souhlasil
a ona kývla.

Èas ukázal, že její rozhodnutí bylo správné. Dokázala si získat na svoji stranu za-
mìstnance, fluktuace se tím zastavila a nìkteøí lidé, kteøí odešli právì proto, že ne-
souhlasili s pøedchozím managamentem, se vrátili.

Všechno nevycházelo lehce, ale šla za svým cílem. Neutíkala pøed problémy a obì-
tovala hodnì ze svého soukromí.



ŠÉF(OVÁ) ANEB „CO PRO VÁS MOHU
UDĚLAT?“

Pokud šéf využívá nezamìstnanosti jako strašáka, je to špatné. Šéf, který øíká „pøestaòte
si vymýšlet a makejte, drže ústa, držte krok, pøed branou stojí stovky nezamìstnaných,“
by si mìl uvìdomit, že toto je metoda Ameriky padesátých let.

Proè tak postupovat, když ve svìtì již ovìøili, že „tudy cesta nevede“? Zkušenost, za
kterou draze zaplatili jiní, bychom mìli využít a ušetøit tak èas i peníze. Mìli byste se za-
myslet nad tím, kolik ztratíte odchodem prùmìrného zamìstnance a kolik prostøedkù
bude muset firma vynaložit na zaškolení nového. Toto je nutné zvážit pøed tím, než øek-
nete „tak jdi“.

Je tady ještì jedno riziko. Situace se mùže obrátit. V nìkterých oborech bude nedosta-
tek pracovníkù.

Výbìr se zúží a zaènete „prstíèkem hrabat“, abyste získali alespoò „kus“. Budete
muset hodnì slevit ze svých požadavkù a zásad. Dobøí pracovníci, kterým jste nechtìli
naslouchat, odejdou jinam. Pøedevším za lepšími výdìlky a za vyhlídkou vlídnìjšího za-
cházení a motivace.

Pokud se budete v dobì, kdy mùžete mít navrch jako šéf, chovat korektnì ve všech
smìrech, mùžete oèekávat, že až se podmínky zmìní, lidsky a odbornì kvalitní lidé
s vámi budou rádi pracovat i nadále. To je ovìøeno praxí.
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Popeláøi a uèitelé

Na jednom semináøi o lidských zdrojích nám pøednášející ze Spojených státù dávala
pøíklad.

V New Yorku byl jednu dobu nedostatek popeláøù. Mìsto se zaèalo topit v odpad-
cích. Vedení radnice rozhodlo zaèít okamžitì øešit situaci.

Prvním krokem bylo zvýšení platù, které znamenalo, že popeláøi si vydìlávali více
penìz než uèitelé.

Dostávali zdarma èaj a svaèinu. Byla zrušena základní pracovní doba, ale jako
kritérium zaveden èasový limit, do kdy musela být svìøená oblast uklizena.

Výsledek – mohli si vybírat.
Samozøejmì, že uèitelùm se to nelíbilo. Museli dlouho studovat a své studium si

platit a teï zjistili, že být popeláøem je výnosnìjší.



Pokud i vy využíváte hrozby jako øídicího prostøedku, nìco ve vaší firmì není v po-
øádku. Pokoušeli jste se nìkdy zamyslet nad tím, jak vás vnímá okolí – vaši nejbližší spo-
lupracovníci, nadøízení a podøízení?

� Máte vynucenou autoritu? Šíøíte kolem sebe strach?
� Myslíte si, že pokud to kolem vás od rána do veèera nelítá, nehømí a neburácí, tak

nikdo z vašich podøízených poøádnì nepracuje?
� Pokud jste do deseti hodin neudìlil alespoò tøi pokuty, je to špatný den?

Pak vìzte, že byste se mìli nad sebou opravdu hluboce zamyslet.
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To je pravda. Ale je to prestižnìjší? Pokud byl pro uèitele hlavním kritériem výdì-
lek, mìl možnost zmìnit svou profesi. V tomto pøípadì by rozhodnì nebylo pøekážkou
nedostateèné vzdìlání.

Zkrátka, kdyby bylo ménì uèitelù, než je potøeba, a více popeláøù, než je potøeba,
situace by byla pøesnì opaèná.

S tím rozdílem, že nevystudovaný popeláø by urèitì nemohl být uèitelem.
Trh práce øíká své.

Pokutový systém

Znám jednoho vedoucího, který zvládá dokonale pøedpisy, ale jinak se ke svým podøí-
zeným chová mírnì øeèeno neslušnì. Moje babièka by øekla, že „má chování øeznic-
kého psa“.

Èeká na chyby svých podøízených, vyhledává je a pøi sebemenší chybièce s jízlivým
úsmìvem své obìti sdìlí „stojí vás to dvì stì korun“.

Musím pøiznat, že u své firmy není bohužel jediný hrubián. V tomto hulváctví je
však jednièka. Ostatní vedoucí s ním jen soutìží, kdo na poslední mìsíèní poradì bude
mít více „høíšníkù“.

Tento èlovìk nemá vùbec ponìtí o tom, co to je lidi øídit, natož pak vést. To je
smutné. A za úplnou katastrofu považuji, že ho jeho nadøízený a øeditel firmy nechají
šíøit tuto atmosféru strachu.

Byl jsem svìdkem, když mìla jedna z pracovnic za úkol odstranit v daném termínu
reklamní plakáty z prostor tomu urèených. Pracovnice odklidila plakáty až na jeden,
který pøehlédla.

Zmínìný vedoucí si toho všimnul a s chutí jí pøeøíkal své oblíbené „stojí vás to dvì
stì korun“.

Zeptal jsem se ho, proè ji na to jen neupozornil, jestli je tak špatná pracovnice, že ji
musí hned pokutovat.

Odpovìdìl mi, že je jedna z nejlepších.
Tak tomu øíkám motivace.
Pozdìji jsem se dozvìdìl, jak to funguje. Tyto pokuty se na konci mìsíce seèetly

a ze mzdových fondù se rozdìlily mezi vedoucí jako odmìny za dobøe vykonanou
práci…



Ve svém pracovním životì jsem se setkal s rùznými šéfy: s køiklouny, zbabìlci, „anál-
ními horolezci“, kliïasy, flegmatiky – s odborníky i tìmi druhými. Mohu zodpovìdnì
øíci, že když jsem udìlal chybu a šéf mi ji v klidu vytknul s patøiènou poznámkou o mých
schopnostech a zkušenostech, tak jsem se cítil vždy nejhùø a nejvíc provinile.

Pokud na mì zaèal køièet – tak ani ta moje chyba se mi nezdála až tak velká.
Zvedl jsem se a odešel.
Vždy si musíte vážit sami sebe. Já bych si sám sebe nevážil, kdybych na sebe nechal

køièet. Autoritu si køikem ještì nikdo nevydobyl.
Snažte se, abyste se nikdy nedostali do situace, kdy se zeptáte podøízeného na jeho

názor a on vám odpoví: „Ano, šéfe. A co chcete slyšet?“

�Dobrý šéf

Šéf v pravém slova smyslu je pøedevším „èlovìk“ s velkým „È“. Mìla by to být osob-
nost.

Dobrý šéf se nebojí mít ve svém kolektivu chytøejší spolupracovníky, než je sám. Zná
jejich slabé a silné stránky a umí z lidí „vyždímat maximum“. Nemusí to být v žádném
pøípadì ten nejchytøejší a nejvìtší odborník. Na to má kolem sebe vybudovaný tým ex-
pertù v daném oboru.

Hlavní povinnosti vedoucího pracovníka
� Rozumìt dané problematice
� Umìt sestavit, øídit a vést kolektiv lidí – vìdìt, kdy pøitáhnout, kdy povolit
� Umìt spolupracovníky motivovat – získat pro vìc
� Umìt vyhodnocovat – odmìòovat
� Umìt rozhodovat a rozhodovat se
� Být pøirozenou autoritou

Jeho síla je ve stmelení a vedení. Musí být natolik fundovaný, aby se nedal „opít rohlí-
kem“.

Nebojí se a netøese o své místo.
Vìøte tomu, že pokud vás bude chtít nìkdo „vymìnit“, tak to udìlá, a rozhodnì se ne-

bude ohlížet na vaši odbornou zdatnost.

Šéf je tady pro lidi, ne lidi pro šéfa – pokud nebudete mít spolupracovníky, nemáte koho
øídit (kromì sebe), a pak je vaše funkce šéfa zbyteèná.

Šéf má øídit a vést – ne „zøídit“ a „podvést“.

� Šéf dìlá generální rozhodnutí a deleguje pravomoci.
� Prochází cestou chyb a omylù.
� Jedná s vìdomím, že i špatný návrh na øešení úkolu je dobrý – ukáže, jaké cestì se vy-

hnout.
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Umìní udržení korektních vztahù a zachování si odstupu není otázkou vzájemného tykání
nebo vykání. Dá se øíci nejen „ty vole“, ale i „vy vole”.

Dobrý šéf musí mít ještì další dùležitou vlastnost: musí umìt vzít na sebe odpovìdnost.
A to nejen za rozhodnutí svá, což by mìlo být samozøejmostí, ale pøedevším za práci
svých podøízených.

Nesmí se stát, že bude øíkat „to já ne, to oni“, pokud se dopustí chyby nìkdo z jeho
podøízených. To je alibismus.

Šéf je placen také za to, jaké má kolem sebe lidi.
Vytváøí si tým, a ten ho buï podrží, nebo potopí.
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Nikdy si od svých podøízených nepùjèujte peníze!

Znám øeditele jedné dopravní spoleènosti. Rozvádìl se, sehnal si podnájem, a aby ne-
byl sám, což mu nelze vyèítat, „poøídil“ si ještì pøítelkyni, která mìla v té dobì malé
dítì.

Øeditel má z manželství dceru a syna. Obì jeho dìti studovaly na vysoké škole a on
je podporoval øádnými alimenty. Protože mìl zato, že za peníze se dá koupit vše, kupo-
val si také jejich pøízeò. Nechtìly mu totiž ten rozvod odpustit.

Nájemné za byt nebylo také malé a pøítelkyni si chtìl udržet za každou cenu. Navíc
si neumìl odepøít kouøení ani alkohol.

Takže, když se všechno seèetlo, výdaje pøevyšovaly nemalý pøíjem.
Øešil to, jak nejhùøe mohl: pùjèoval si od svých podøízených. Námìstky poèínaje

a øadovými zamìstnanci konèe.
Je pravda, že peníze vždy vrátil, i když ne v dobì, kdy slíbil. Na to si musel opìt pùj-

èit. Vyrážel klín klínem.
Nìkteøí se pøed ním schovávali, jiní mu pùjèili rádi. Ne na úrok. Vybírali si to jinak.

Øeditel jim psal vyšší odmìny a mnohdy zamhouøil oko tam, kde nemìl.
Zejména jeho námìstci ho mìli v hrsti a umìli toho dokonale využít.
Øeditel, døíve opravdu slušný èlovìk, se zmìnil k horšímu. Stal se vydíratelným.

Pøesto na to stále „má žaludek“.



NĚKOLIK TYPŮ ŠÉFŮ – KAM PATŘÍTE VY?

�Pan „tak, tak“

Jsou to lidé, kteøí v podstatì nemají svùj vlastní názor na vìc. Pøed tím, než mají uèinit
rozhodnutí, zeptají se, jaký názor má druhá strana. Ustupují pøed silou moci.

Pokud se stane, že si pøece jen vytvoøí svùj vlastní názor, radìji ho spolknou a budou
pro sebe hledat cestu nejmenšího odporu.

„Poèkáme, až co na to øekne vedení.“
Bojí se o své místo a udìlají vše proto, aby si ho udrželi.

» Neškodí úmyslně, ale svojí hloupostí.

�Pan šílený

Absolutnì nezvládá svoje emoce. Je naprosto „èitelný“ v každé situaci. Zaplétá se sám
do svých sítí. Tápe. Hledá výmluvy. Svoji nerozhodnost schovává za køik. Vìtšinou
„napøed støílí, potom míøí a nakonec poèítá ztráty“ – pøevážnì ve vlastních øadách.

» Je mistrem kliček a intrik.

�Pan zrcadlo

Nejradìji by celý den prosedìl pøed zrcadlem s telefonem u ucha a ptal se: „Kdo je na
svìtì nejchytøejší?“ Z telefonu by se mu ozývalo: „Ty, ty, ty, ty…“ Podøízení nejsou ko-
legové nebo spolupracovníci, ale „obtížný drobný hmyz“, který mu stojí ve slunci.

20 Vedení a řízení lidských zdrojů

Jste bůh, nebo ďábel?

-



Vìtšinou to bývá arogantní èlovìk, schopný, ale všeho, zejména ve jménu svého pro-
spìchu. Je neomylný a nikdy, když si je vìdom svého špatného rozhodnutí, to nepøizná.
Pokud udìlá chybu, hledá objektivní pøíèiny, za kterými se skrývá kdejaký nepoøádek,
aby své omyly zakryl.

Je to èlovìk, který si tímto zpùsobem léèí svùj komplex ménìcennosti. Tøeba má
ménì vlasù na hlavì, než by si pøál, nebo byl v dìtství obìtí pomýlené výchovy.

» Je to egocentrik, sólista, který slovo „tým“ nikdy neslyšel.

�Pan pastýř

Hlídá si své „stádeèko“ a nedá na nìj dopustit.
Vyžaduje pøesnost a plnìní úkolù. Sám jde pøíkladem a stejnì, jako je tvrdý na svoje

„oveèky“, pøistupuje i k sobì.
V krizových situacích je nenahraditelný. Nezná slova „to nejde“.
Hledá východiska za cenu pøimìøených obìtí.
Øídí se heslem „cukr a biè“.

» Když odejde, je to pro firmu opravdu těžká ztráta.

�Pan ulita

„Dejte mi funkci, pøíslušný plat, ale prosím vás, jen po mnì nic nechtìjte.“
Nejistý, nerozhodný, bázlivý. Nejradìji by pøed dveømi vybudoval barikádu s ochran-

kou.
Spíše by øídil skupinu robotù, a to ještì na dálkové ovládání.

» Postrádá jakékoliv sebevědomí a jistotu.

�Pan náladový

„Paní sekretáøko, jakou náladu má šéf?“ Je to èlovìk nevyzpytatelný. Nikdy nevíte, co
od nìj mùžete èekat. Kterou nohou ráno vstal, kdo ho naštval – manželka, dìti, zubaø. Na
stejnou záležitost bude reagovat rùznì, podle nálady. Pokud chcete uspìt, musíte umìt
vystihnout správný okamžik. Mùže být dobrý odborník, ale pro svoje okolí je neèitelný.

» Je nevyzpytatelný.

�Pan zloděj myšlenek

Máte také takové zkušenosti? Šéf dostane od nadøízeného úkol a neví si s ním rady. Mìl
by svolat poradu svého týmu, ale to neudìlá. Zaène chodit od jednoho k druhému, nená-
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