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Maji Gspésni manazefi vét$i zdjem na tom, jak dosihnout stanovenych
cild, nebo na rozvoji vlastnich lidi? Efektivni manazefi védi, Ze aby téchto
cila viibec mohli dosidhnout, museji byt skuteénymi viid¢imi osobnost-
mi, které lidi vedou, motivuji, koucuji je a pecuji o vSechny své podrizené.
Takze hleddni rovnovdhy mezi leadershipem a managementem by mélo
byt hlavni starosti téch, kdo chtéji byt tspésni ve své préci.

Predevsim je dulezité zamyslet se nad tim, co déldme sami a k ¢emu
druhé vedeme. Je tfeba také identifikovat vlastni styl leadershipu a pfi-
zplsobit ho tak, abychom od lidi ziskali ty nejlepsi vysledky jak pro své
dobro, tak i pro dobro nasi organizace.

Zpusob, jakym na lidi pohlizime a jak je hodnotime, spolu se svétem,
ktery nds obklopuje — to v§echno utvéfi nase vnimdni reality a prostie-
di, ve kterém pracujeme. V této knize se zamyslime nad tim, co vSech-
no o leadershipu vime, a podélime se s vimi i o nase presvédcent, keerd
vznikla na zdkladé nasich vlastnich vadéich zkusenost.

Ménici se role manazera a lidra

Svét se rychle méni a od téch, kdo jsou ve vidcich a manazerskych
pozicich, se olekdvd, Ze budou k tém zméndm ptihlizet ve zménénych
ptistupech k managementu a k leadershipu. At uz Zijete a pusobite v Ev-
ropé, Africe, v obou Amerikdch nebo v Tichomoti, konkurence nds neu-
stale nuti byt lepsimi, vykonnéjsimi, produktivnéj$imi, abychom dosaho-
vali vétsi profitability pfi vyrobé nasich produktt a abychom doruc¢ovali
lepsi sluzby. A tlaky nevychdzeji jen od nasich konkurent. Ndroky na-
Sich lidi, internich i externich zdkaznik®, dodavateld, distributora a ob-
chodnich partnert se neustile stupnuji. Pokud mdme v dne$nim rychle
se ménicim svété zlistat konkurenceschopnymi, musime Gspésné vést své
firmy i v 21. stoleti.

Vytvorte vizi a sdilejte ji s druhymi

Musite byt kreativni. Je tieba, abyste vytvorili svou vizi, kterou bude-
te sdilet s druhymi. Je také nutné, abyste byli schopni s nimi o této vizi
efektivné komunikovat. Je tfeba naléhat na lidi, aby se v mysleni posu-
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nuli za hranice standardnich zpisobu uvazovéni. Proto je tieba vytvofit
nové popisy pracovnich pozic a dovést podtizené k takovému piistupu
k préci, ktery zarudi, ze vase firma obstoji i v dnesnich tvrdych podmin-
kich. Je také samoziejmé nutné prijimat a kultivovat takové lidi, keef{
budou schopni pomoci ndm posunout nasi firmu na vys$i troven. To
samoziejmé nemuzete zvlddnout sami, pfi tomto Gsili vim museji pomo-
ci pravé vasi lidé. Ale abyste toho viibec dosihli, je tfeba stanovit jasné
cile, vytvofit a sdélit srozumitelnou vizi, se kterou se vasi lidé dokdzou
ztotoznit. Jakmile je tato prdce na vizi hotova a lidé v celé organizaci ji
pfijmou za svou, vysledkem je zplnomocnéni lidi, ktefi posouvaji svou
firmu stdle vys. Je nezbytné snazit se, aby vasi lidé vnimali svou vlastni
roli jako tkolové zaméfenou, tedy aby nebyli pouze zaméfeni na vysled-
ky. Pokud lidé ve firmé pted sebou jasné vidi svou roli i to, jaké maji byt
vystupy jejich préce, tento ptistup je inspiruje k ochoté podstoupit rizika
a prevzit zodpovédnost. A leadership zadind tim, Ze si vidci najdou své
misto v organizaci. Jasné definované vystupy umoznuji lidem vétsi acast
na principu samofizeni, coz je situace, kdy zaméstnanci s pomoci vyssiho
managementu odpoveédné vyuzivaji zdroje.

Zplnomocnéné chovdni lidi stoji na sdilené vizi — je tedy nejdfive nut-
né o této vizi jasné diskutovat v rdmci firmy. Schopnost efektivné ko-
munikovat je zdkladni dovednosti pfi budovdni a pfi vytvdfeni pocitu
jednoty a smysluplnosti. A tohle v$echno, jak jiz bylo feceno, posouvd
firmu ddl a vys.

Rovnovaha mezi orientaci na procesy
a na lidi

Kdyz jsme zjistovali, co je podle lidi tou nejdulezitéjsi osobni charak-
teristikou, kterd je nutna pro uspésny management, vétsina top manazer(
ndm fekla raznymi slovy totéz: ,,schopnost spolupracovat s lidmi a dobfe
s nimi vychdzet.“ Lidfi uzndvaji nutnost dosazeni vysoké produktivity,
védi, jak je diilezitd kvalitni distribuce, znaji cenu odbornych dovednos-
ti, prodejnich dovednosti, schopnosti provadét aspésny vyzkum a vyvoj
a maji k dispozici manazerské systémy, které jim pomdhaji pfi jejich
préci, aby byli efektivni pfi organizovdni, vedeni i kontrole lidi ve v§ech
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pracovnich oblastech. Ale kdyz provedeme né¢jaké manazerské rozhodnu-
ti, nakonec ho stejné realizuji lidé. Nejvétsi provozni vydaje v rozpoctu
kazdé firmy jsou vydaje na lidské zdroje. Plinovdni, at uz funk¢ni nebo
strategické, se zabyvd pfedev$im lidmi. Nejcennéjsim majetkem firem
jsou zase lidé. Vétsina exekutivet stravi denné tfi Cevrtiny svého dasu
jedndnim s lidmi. To znamen4, ze musime vytvofit takovy manazersky
systém, na jehoz zdkladé bude nase firma fungovat, systém, ktery bude
zdroven neustdle prokazovat, Ze je postaven na principech leadershipu.
Diky nému budete moci dosdhnout vsech cilu.

Jednim z hlavnich divoda, pro¢ jsou lidé povySovini do manazer-
skych nebo vudeich pozic, je skute¢nost, ze byli schopni efektivné zvla-
dat svou prici. A kdy?z jsou tito lidé na fidicich pozicich, pozaduje se od
nich, aby jejich lidé délali svou préci nejen dobfe, ale dokonce jesté lépe
nez dosud. To ovSem od téchto manazera vyzaduje odlisné dovednosti
a schopnosti. Jejich Gspésnost dnes zdvisi na tom, jak zvlddnou prechod
od ,déldni“ véci k ,vedeni® lidi, tedy jak pomohou svym podfizenym,
aby jesté Iépe zuzitkovali své dovednosti a lépe vyuzili pracovni dobu.

Takze efektivni manazefi dnes balancuji mezi dvéma polohami: mezi
zvlddnutim procesti a mezi vedenim lidi. Pokud jsou ale az pfili§ zamére-
ni na lidi, pak se maze stdt, ze kdy?z jejich klicovi lidé odejdou, vSechno
se zastavi. Kdyz jsou naopak manazefi az prili§ orientovani na procesy,
znamend to, ze véci sice hladce bézi, ale nikdo vlastné nevi, jak funguji,
a nikdo se ani nechce naucit s nimi pracovat. Lidé zaméfeni na procesy
tikaji: , Tady je pldn a tady je zptsob, jak budete pracovat na jeho splné-
ni.“ Manazefi orientovani na lidi zase fikaji: ,Pojdme o pldnu diskuto-
vat a uvazujme nad tim, pro¢ vlastné co délime.“ Pokud se vim podatii
nalézt sprévnou rovnovéhu, pak dosihnete vysokych vykoni v oblasti
produktivity, ale budete zdroven i schopni pfivést lidi k zdvazku splnit
pldny a cile.

Cil: motivace lidi i pocit zodpovédnosti

Bez motivace se nepohneme z mista, ale zdd se, ze ve chvili, kdy se
pokousime lidi uéinit zodpovédnymi, klesd jejich motivovanost. Co si
o tom myslite? Existuji ndstroje, jak lidi ucinit zodpovédnymi za své cile



a mohou byt pfitom zdroven i motivovani a upsani témto cilam. Pokud
takové rovnovihy dosdhneme, budeme mit vic pod kontrolou vysledky
svého tymu, ale také vlastni vysledky.

Dhnes je vice nez kdy jindy préce manaZera orientovdna na rozvoj lidi.
Pokud se ndm podafi vytvorit takové prostiedi, kde lidé dosahuji vy-
sledki, kde pracuji na rozvoji svych dovednosti a jsou tspésni, pak jsme
naplnili na nejvy$si moznou miru oéekdvani, kterd maji lidé i firmy i od
svych manazert a lidra. Citlivd, ale zdroven dtraznd komunikace, schop-
nost lidi koucovat a rozvijet je, to jsou nejvyssi priority kazdého lidra.

Je tfreba resit konflikty a bojovat
s negativismem

At se ale snazime sebevic, vidy se najdou negativné uvazujici lidé
a ti, ktef{ maji problémy s vykonnosti. Nase vysledky a vysledky celého
tymu zdviseji na tom, jak jsme schopni vyrovnat se takovymi situacemi.
Ocekdvd se od nds v pravou chvili a na spradvném misté férovost, disled-
nost a pevnost. Pokud se tohle nestane, mordlka upadd, coz m4 ndsledné
vliv na produktivitu a loajalitu zdkaznika — to jsou véci, bez kterych se
v dnes$nim vysoce konkurenénim svété neobejdeme.

V této knize se véemi témito vécmi budeme zabyvat a dotkneme se
i dalsich problémi, se kterymi se dnesni lidfi potykaji. Poskytneme vim
ndvody a rady, které umozni vim i vas$im podfizenym zvysit produktivi-
tu, a soucasné pii jejich uplatiiovdni rozvinete dovednosti a schopnosti,
které vim véem pomohou v prici.

Pokud chcete vytéZit maximum z této knihy, pak si ji nejprve celou
predtéte a seznamte se s celkovym pfistupem k roli lidra. Potom si znovu
prectéte kazdou kapitolu a za¢néte zavddét do kazdodenni praxe ndvody
a rady, které se vazou ke kazdé probirané oblasti.

Arthur R. Pell, Ph.D.
Editor



Toto je ¢tvrtd kniha z celé série. Témi dal$imi jsou:
® Jak rozvijet vztahy s lidmi, ptsobit na né a ziskat jejich davéru
® Jak spriavné myslet, jednat a mluvit
® Jak piekonat starosti a stres
® Jak vést plnohodnotny Zivot






Peter Drucker, ktery je velkym teoretikem managementu a je také au-
torem mnoha knih na toto téma, napsal: ,Vétsina z toho, co nazyvime
managementem, je hizenim klackt pod nohy lidem, ktefi se snazi splnit
své tkoly*.

Co je vlastné minéno tim, co Peter Drucker trochu provokativné na-
zval hdzenim klackti pod nohy? Hodné lidi v manazerskych pozicich se
k lidem chovd, jako kdyby byli automaty. Prost¢ oéekdvaji, ze lidé ude-
laji pfesné to, co jim bylo feceno, aniz pouziji Spetku vlastni iniciativy,
kreativity a mozkové kapacity. Tito manazefi maji natolik plnou hlavu
pravidel, regulaci, procedur a rutinnich postupi, ze ani nevidi ve svych
podtizenych lidské bytosti, které maji sviij potencidl.

A manazefi, ktef{ opravdu své lidi vedou, misto aby je direktivné Fidili,
od svych podtizenych ziskdvaji nejen lepsi vysledky, ale dafi se jim vy-
tvaret tymy lidi, ktef{ jsou prédci doslova upsdni a snazi se uspét v kazdé
oblasti své préce i soukromého zivota.

Vite, jakd je nejdilezitéjsi vlastnost, kterou musi mit lider? Nejde o to,
Ze musi byt dobrym v exekutivé. Neni ani dilezité, aby byl tim nejchytiej-
Stm Elovékem, ani nemusi byt tim nejlaskavéisim, natoz tim nejodvdznéj-
Sim a nejutipnéjsim — i kdyz viechny tyto véci jsou velmi diilezité. Ovsem
nejpodstatnéjsi je, aby si umél vytvdret pidtelské vazby, coz velmi jednoduse
receno znamend, aby umél v drubych vidét to, co je v nich nejlepsi.

Dale Carnegie

Lidfi slouzi druhym

Opravdovy lidr je svym lidem sluzebnikem. Typickym uspofdddnim
ve vétdiné firem je pyramida, na jejimz vrcholu stoji $éf, ktery dévd pri-
kazy stfednimu managementu, ti zase ddvaji ptikazy niZe postavenym
fidicim pracovniktim, ktefi je pak postupuji vykonnym pracovnikam.
Na tplném dné této pyramidy je zdkaznik, ktery — jak vsichni doufaji —
bude uspokojen tim, ¢eho se mu dostane.

Utelem kazdé vrstvy fizeni je slouzit lidem z té vyssi Grovné. Tak-
ze v tomto tradi¢nim uspofdddni pracovnici slouzi svym nadfizenym, ti
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zase slouzi svym manazerim a jejich manazefi slouzi svému velkému $é-
fovi. A zdkaznik, ktery je zcela dole, je prakticky opomijen. Ov$em tento
trojithelnik by mél stdt obricené. Top management by mél slouzit stied-
nim manazerim, ktefi by zase méli slouzZit liniovym manazertim, jejichz
tikolem je slouzit vykonnym pracovnikiim — pficemz v$ichni dohromady
spolecné slouzi zdkaznikovi.

Lidri slouzi svym lidem

J. Willard Marriott, podnikatel v hotelové branzi, tohle vsechno shr-
nul velmi jednoduse: ,Mym tkolem je motivovat lidi, ucit je, pomdhat
jim a starat se o né.“ Vsimnéte si, prosim, ze posledni slova jsou szarat se
o né. Dobii lidfi se opravdu staraji o své lidi. Délaji vSechno mozné, aby
pochopili, v ¢em jsou silni a kde jsou jejich omezeni. Védi, co maji rédi,
a co ne, jak se chovaji a jak reaguji. Ud¢laji si ¢as, aby s nimi pracovali,
poskytuji jim zdroje, ndstroje, know-how, to vSechno proto, aby mohli
délat Iépe svou praci. Nebaziruji na tom, aby se véechno udélalo naprosto
pfesné, jak fekli.

Kdyz se provaddéji prazkumy, aby se zjistilo, co vlastné lidé od svych
nadfizenych olekdvaji, tak témét vzdy na prvnim misté lidé uvddéji, ze
che¢ji, aby v prdci byli séfové pro né. Znamend to, ze lidé cheéji, aby byl
jejich $éf osobou, za kterou mohou pfijiti s ,hloupymi“ otdzkami, mél by
to byt pro né zdroj informaci, tedy ¢lovék, ktery by je poudil a ddval jim
spiSe ndvrhy, nez by véci vyzadoval a jen jim ddval ptikazy a povely. Tak-
ze $¢f by mél byt zcela zaméfeny na rozvoj potencidlu svych lidi — tedy
nemél by ve svych podfizenych vidét pouze ndstroj na vykondni tkola.

Zplnomocnéte své lidi

Skute¢ni lidfi své lidi zplnomocriuji. Sloveso zplnomocnit je dnes tak
trochu médnim slovem ve svété¢ managementu. Ale je to tak, ze médni
slova nékdy presné vyjadfuji obsah, ktery se k nim vize a je v§eobecné
pfijimany. Jeho obsah je odvozen od prévniho vyraziva, kterym se mini
ptevod uréitych prdv z jedné osoby na druhou. V dne$nim manazer-
ském jazyce se toto slovo ale pouzivd v rozsifeném smyslu — kdyz nékoho
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manazer zplnomocni, znamend to, ze s nim sdili pravomoci a kontroln{
préva. Misto toho, aby manazer provddél vsechna rozhodnuti sim a ur-
Coval, jak se kterd price md délat, lidé, keefi prici délaji a jsou zplnomoc-
néni, se spolupodileji na tomto rozhodnuti. A protoze tito lidé maji na
rozhodnuti svou spoluticast a neobdrzi pouze informace o tom, jak se ma
préce provadét, diky své participaci citi zdvazek vidi vysledku této prace.

Management versus leadership

Manazovéni lidi, tedy jejich fizeni, zdiiraznuje skutecnost, ze lidé se
fidi ptikazy — Casto bezvyhradné. Leadership cili vedeni ale povzbuzuje
v lidech kreativitu, protoze pracuje s jejich ndpady jak neformdlné (pfi
dennim kontaktu), tak formdlné (tieba béhem porad), pfi navrhovdni
programu nebo pfi jinych aktivitdich. Manazovdni znamend, Ze lidem
fikdme, za co jsou zodpovédni. Leadership lidi zplnomocriuje — dévd jim
ndstroje, aby mohli pfichdzet se svymi rozhodnutimi ohledné pravidel,
kterd jsou akceptovatelnd jak pro nadfizeného, tak pro pracovnika sa-
motného.

Management se vice zajimd o to, jak jsou naplnovdny firemni stan-
dardy — manazer lidem vysvétluje pravidla a politiku firmy a vynucuje si
jejich dodrzovdni. Vedeni, tedy leadership, motivuje lidi a udi je, jak se
kterd véc ma délat. A pokud véci nefunguji tak, jak se oéekdvalo, je tfeba
vynalozit Gsili na to, aby bylo dosazeno zlepseni, a to tak, ze lidé prochd-
zeji tréninkem. Pomoc ze strany lidra je klicovym ndstrojem v situacich,
kdy se lidé snazi doséhnout kvalitniho vykonu.

Manazer se stard o to, aby se véci délaly spravné. Lidrovi jde o to, délat
sprdvné véci. Jsou prosté chvile, kdy je tieba fidit, tedy manazovat — tfeba
z pravnich diavodia nebo podobnych, kdy je naprosto nezbytné, aby lidé
pracovali pfesné podle odsouhlasenych postupt. A povinnosti manazert
je zajistit, aby se véci délaly opravdu spravné. Tohle ale neni jejich hlavni
préce. Vynucovat dodrzovdni pravidel mize byt za urditych okolnosti
nezbytné, ale daleko dulezitéjsi je trénovat lidi a motivovat je, aby se stali
kompetentnimi a aby sami chtéli odvddét ten nejlepsi vykon ve prospéch
oddéleni. A pokud se to podafi, pak byl naplnén smysl pravého leader-
shipu.
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Hodny a tvrdy séf

Harry je typem $éfa, ktery chce byt u lidi oblibeny. A mysli si, ze je
dobrym $éfem pravé proto, ze ho maji lidé radi. Nechce ztricet svou ob-
libu u lidi, a tak vzdy vdhd, jestli md zasdhnout pfi mensim prekroceni
pravidel nebo jestli md opravovat malé chyby v prici lidi. Kdyz si zavo-
14 né¢jakého provinilce, tak dlouho nékdy vytku oddaluje, az zapomene,
pro¢ si vlastné doty¢ného zavolal. A také chvili tak casto, az pochvala
ztratila na jeho oddéleni svou cenu.

Teresa je naopak tvrdd. Véii, ze $éf musi stdle mdvat bi¢em nad hla-
vou, aby se price udélala. Je strohd, dogmatickd a jejim nejoblibenéjsim
potekadlem je vyrok: ,Jd jsem $éf a platim ti za prici, takze bys mél délat,
az se z tebe bude koufit.“ Jen zfidkakdy nékoho pochvili, casto své lidi
»sefve® pred celym oddélenim.

Jak Harry, tak i Teresa maji vdzné problémy, protoze ani jeden tento
extrém neni dobry. Podivejme se zblizka, jak oba tyto modely funguji.

Séf pohodar

Kdyz manazer nekontroluje své oddéleni, md to vliv na préci lidi.
Terminy se nedodrzuji, trpi kvalita, lidé zneuzZivaji této benevolentnosti
a Casto v préci chybi, cile nejsou plnény a pfistup lidi celkové se zhorsuje.
Harryho lidé citi toto bezvladi a vyuzivaji ho.

Pro¢ je vlastné néjaky $éf tak shovivavy a v pohodé, Ze tim trpi jeho
oddéleni? Neékdy byvaji divody v jeho nejistoté a v nevife ve vlastni
schopnosti. Nejisti lidé hledaji schvaleni u vsech lidi kolem, aby si posilili
své vlastni ego. Takovi lidé cht¢ji byt oblibeni, touzi byt ,jednim z party®.
V¢, ze jim jejich benevolentnost zajisti sympatie jejich tymu.

Kdyz Harryho $éf zjisti, Ze jeho oddéleni zaostédvd, Harry za to ponese
zodpovédnost. A Harry md z toho velké nervy a vi, Ze se néco musi zmé-
nit. Pfirozenou reakci lidi v takové chvili byvd, Ze znenaddni zméni tvar.
Harry tedy ndhle pfitvrdi a bude ndro¢ny. Takze nyni ,dupe” po svych
lidech, ¢asto na né kii¢i a povykuje. ,Drti lidi za kazdou malickost
a trestd je za véci, které jesté pred tydnem ignoroval. To vyvoldva u lidi
odpor a nejistotu. Préce se nakonec prece jen stihne, ale kvuli Harryho
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povaze se stane, Ze jakmile se véci zklidni, vraci se zase zpdtky ke svému
pohodéiskému a benevolentnimu stylu.

Casté zmény v manazerském stylu jsou vice demoralizujici, nez kdyz
se drzime jednoho stylu — tedy Ze jsme bud za hodné, nebo za drsiidky.
Lidé prosté nejsou v takovém pripadé schopni predvidat, co pravé ted
nastane. A tato nejistota vede k poklesu pracovni mordlky a k dramatic-
kym zméndm.

Jak uz bylo fe¢eno, Harryho pohoddisky styl md svij ptivod v jeho
nejistoté. M4 stdle potfebu upeviovat si svou sebedtvéru. Jednim ze zpa-
sobtl, jak toho lze dosdhnout, je, kdyz se ¢lovek stane expertem ve své
préci. Kdyz nékdo dokonale ovlddd svou praci, odrdzi se to na jeho sebe-
divéte a ve viech aspektech jeho price. Bylo by také uzite¢né, kdyby se
Harry vice vénoval problematice mezilidskych vztaht, a to, co se naudi,
pak uplatnil ve své prici.

Sef tvrdak

Teresa mad podobny problém. Ackoli jeji manazersky styl se zdsadné
odli$uje od Harryho stylu, vysledky ma zhruba tytéz. Svym pfistupem
k lidem mezi nimi $ifi odpor, takze at uz védomé nebo nevédomé s ni
odmitaji spolupracovat. Objevuji se problémy — nizkd produktivita, fluk-
tuace lidi na oddéleni, hodné absenci, spousta stiznosti a vSeobecné $pat-
nd morélka v tymu — to vechno jsou disledky neochoty spolupracovat.

Pri¢inou tvrdého pristupu, ale i ptistupu pfili§ benevolentniho, je std-
le totéz — nejistota. Stalo se jen, Ze ,touhu délat lidem pomysleni® nahra-
dil autoritdisky styl fizeni. Pro tvrdé manazery je ale mnohem obtiZné;jsi
zménit se pravdépodobné proto, Ze jsou tvrdohlavé piesvédéeni o tom,
ze jejich styl je spravny. Tvrdohlavost je totiz integrdlni soucdsti jejich
vzorce chovdni.

Resen{ takového ptipadu, jako je situace Teresy, vyzaduje dobrou zna-
lost mezilidskych vztaht. Takovy manazer se musi naudit lidi ¢asto chvé-
lit a musi si osvojit dovednost kdrat lidi takovym zpiisobem, ze to v nich
nevyvold odpor a nevrazivost. Tereza se musi naucit zjemnit své zpisoby
a styl mluvy, aby se vyhnula hddkdm, a musi se naucit vychdzet se svymi
kolegy a podtizenymi pritel$téji.
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NejlepsSi nadrizeny

Nejlepsi manazersky styl lezi nékde mezi témito dvéma extrémy. Je
zalozen na znalosti lidského chovini a na uplatiiovdni této znalosti pfi
praci s lidmi, ktefi spadaji pod jeho veleni. Tento typ nadfizeného chvili
lidi za dobrou préci, ale snazi se, aby nedoslo k inflaci chvaly. Harry to
s chvélou pfehdnél, takze jeho lidé nakonec neméli pocit, Ze kdyz udélali
zvldstni préci, ze by tim byli néjak opravdu pochvéleni. Teresa zase nikdy
nechvilila, takze jeji lidé méli naopak pocit, Ze jejich price neni nijak
zvlast dobr.

Pokud né¢koho kdrdme, méli bychom to délat v soukromi a mirnym
zptisobem. Nikdy na nikoho nezvysujte hlas a vidy dejte svému pro-
t¢jsku moznost, aby vyjddril, jak celou véc vidi. Naslouchejte pozorné
a neprerusujte druhé. Vase kritika by méla byt konstruktivni a co nejvic
konkréeni.

Nekdrejte lidi, kdyz jste rozcileni. Nenechte se zatdhnout do hdd-
ky. Nepouzivejte sarkasmus a ironii. Drzte se véci. Pamatujte na to, ze
tcelem pokdrdni je napravit to, co neni spravné. Dobry manazer nemad
v umyslu véci jesté zhorSovat tim, Ze by vyvoldval u lidi odpor. Spise zda-
raziujte, co se stalo, nez to, kdo je provinilcem. V kapitole devét vim
jesté poskytneme ndvod na efektivni pokdrdni.

Dobry lidr neni ani neslany nemastny ¢lovek, ale také to neni Zddny
despota.

Podivejme se nyni spolu na jednoduché srovndni, jak vede lidi ,,$éf*
a jak opravdovy lidr:

Se¢f Lidr

Lidi ridi Lidi vede

Stavi na strachu Inspiruje svym entuziasmem

Rik4 lidem, co maji délat Rik4 ,pojdme udélat

Dél4 z price otrocinu Snazi se, aby prace byla pro lidi zajimavd
Spoléha na svou autoritu Spoléhd na spoluprici lidi

Pouziva casto ,,ja“ Pouziva spise ,,my*
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VSeobecné rozSifrené myty
a nedorozumeéni

Myty a nedorozuméni, které se v priibéhu let usadily v myslich lidi,
je velmi tézké prekonat. Je ale nutné, abychom je jako manazefi rozbili,
protoze jen tak se pohneme vpted.

Neékeeti lidé se nechtéji ujmout viaddi role. Mysli si totiz, ze aby byli
opravdovymi lidry, museji mit jakési rozené viid¢i dovednosti a jisté cha-
risma nebo cosi takového nehmatatelného, co jim d4 pravomoc ovlivio-
vat druhé.

Je sice pravdou, Ze néktefi ze svétovych vidci se s takovym darem jiz
narodili — méli prosté od Boha jisty dar uchvétit své publikum. Ale to
jsou spise vyjimky. Vétsinu tuspésnych vadcu tvoii docela obyéejni lidé,
ktefi na sobé museli tvrdé pracovat, aby se dostali tam, kde jsou. Je tedy
jasné, ze vést lidi je snadnéjsi, kdyz mdme pfirozeny talent, ale ten nenf
tim nejpodstatnéjsim. Kazdy z nds md na to, aby si osvojil dovednosti
nezbytné k fizeni a vedeni lidi.

Leadership je druh uméni, ktery si mizeme osvojit. S trochou snahy
se kazdy, kdo o to stoji, mize naucit, jak ma vést lidi zptisobem, kte-
ry vyjadtuje respekt, davéru v jejich schopnosti a dokdze si ziskat jejich
upfimnou spolupréci.

Mnozi manazeti maji rddi, kdyz v nich lidé vidi ,profesiondly*. Ale
je management sdim o sobé doopravdy profesi? Profesiondlové v jinych
oborech, jako je medicina, pravo, psychologie a technické obory, vyza-
duji ukonceni studia zakoncend stdtnimi a rigoréznimi zkouskami, nut-
nymi pro pfidéleni titulu. Ale kdyz chcete byt manazerem, zddné takové
zkousky nepotiebujete. Néktefi manazefi sice maji specidlni studia typu
MBA (Master of Business Administration), ale vétsinou to jsou lidé, ktef{
byli do manazerskych pozic povyseni z nizsich stupntt a maji za sebou
jen malé nebo viibec Zddné vzdélini v managementu. TakZze vétsina ma-
nazert se u¢i takiikajic za pochodu pfi své prici.

Stdle vice uspésnych manazert vénuje hodné sili, aby ziskali doved-
nosti ve specializovanych kurzech nebo studiich. Ale stile pretrvavd, ze
vétsina z nich si osvojuje techniky pouhym pozorovdnim chovédni svych
nadfizenych. Takovy model mutzZe byt samozfejmé dobry. Ale az prilis

18



Casto se stdvd, ze novi manazefi méli k napodobeni vzory, které pracovaly
v ’ . . s V7 7¢C Y711 ’ . .
s w,pravékymi technikami fizeni®, a fidili se chybnymi koncepcemi
Nékteré z nize uvedenych manazerskych technik mély kdysi svou
platnost, ale dnes uz nejsou efektivni, jiné jsou vyslovené neplatné. Takze
si spolu projdéme nékteré nejrozsifenéj$i myty a nedorozuméni v oblasti
managementu.

Management je pouze otdzkou zdravého rozumu

Kdyz se jistého manazera vyptdvali, jakymi tréninky prosel, kdyz na-
stoupil na manazerskou pozici, fekl ndsledujici: ,Kdyz mé povysili na
mou prvni manazerskou pozici, zeptal jsem se jednoho zkuseného ma-
nazera na pdr rad, jak mdm fidit lidi, ktefi pode mé budou spadat. A on
mi tehdy fekl: ,Prosté pouzivej svij zdravy selsky rozum a nebude$ mit
zadné potize.

Co vlastné lidé timto ,zdravym rozumem® mini? Co se jevi jako ro-
zumné jednomu ¢lovéku, miize ptipadat druhému jako nesmyslné. Jind
definice ,selského rozumu® vychdzi z kulturnich tradic. Napiiklad v Ja-
ponsku ,zdravy selsky rozum® 74d4, aby v pfipadé urcitych rozhodnut
nastal plny konsenzus. V USA je ovéem takovy pfistup povazovin za
neefektivni a lidé ho povazuji za plytvdni ¢asem.

A kulturni rozdily nejsou tim jedinym, co zptsobuje odlisnosti v ché-
pani toho, co je onen ,zdravy rozum®. Kazdy ¢lovék mad svij vlastni po-
hled na to, co je dobré a co je $patné, co je efektivni a co neni efektivni.

Midme prosté tendenci na zdkladé vlastni zkusenosti uréit, co je tim
»pravym zdravym rozumem®. Problém je ale v tom, Ze osobni zkusenost
ndm nabiz{ jen omezenou zkusenost. Ale to, co nazyvdme ,zdravym sel-
skym rozumem®, ndm jen zfidkakdy muaze nabidnout vic nez prévé tuto
omezenou zku$enost. A leadership zahrnuje vice nez pouhou zkusenost
jednoho c¢lovéka. Pokud chceme byt opravdovym lidrem, je tieba, aby-
chom vidéli i za hranice ,,obycejného selského rozumu®.

Nemizeme se spoléhat na ,zdravy rozum®, kdyz fesime slozité fi-
nan¢ni nebo vyrobni problémy. Obvykle chceme ndzory téch nejzkuse-
n¢jsich lidi z oboru, kdyz nékoho Zdddme o radu. A pro¢ bychom méli
postupovat jinak a méné pragmaticky, kdyz jde o otdzky feseni mezilid-
skych vztaha?
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