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Mala kniha o velkych chybach
Vazeni a mili ¢tenari,

je mi cti vam doporucit precteni knihy/serialu
“Mala kniha o velkych chybach”. Jaké mam k tomu
davody?

Kniha je napsana tak, aby v ni ¢tenar nasel pouceni
a ponauceni z chyb, kterych se vyvarovat. Nebot
tyto chyby jiZ nékdo udé€lal za vas a vy je nemusite
opakovat a mlzete se soustredit na své chyby.

Nebot délat chyby je lidské a chyby patfi k Zivotu a
tomu manaZerskému zvlasté. Bez chyb neni
zlepSeni.

Kniha je prinosna pro manazery a budouci
manazery jiz tim, nebot manaZerské chyby se stale
opakuji a je vice nez vhodné jim predchazet.

V rizeni lidi neexistuji vZdy jednoznacné pravdy a
postupy, coz je na ném krasné i narocné a
nevyzpytatelné. Je to obrovsky ukol, jehoZ zvladnuti
je klicové pro dlouhodoby tuspéch jakékoli
organizace Ci firmy. Kazdy manaZzer je jiny, ma jiny
manazersky styl, jiné osobnostni rysy a pristupy.
Neni potreba se stat néjakym “univerzalnim”
manazerskym “super hrdinou”, ktery vSechno vi,
vSechno zna a vSechno umi. Stac¢i byt autentickym a
pracovat na sobé.



Proto je diileZitou aZ nezbytnou soucasti
manazerské prace osobni rozvoj ve vSech oblastech,
vCetné managementu a leadershipu. BohuZel realita
je takova, Ze velka ¢ast manaZerid se nerozviji a jsou
uspokojeni tim, Ze jsou na manazerském postu jako
takovém.

Na knize se mi libi také to, Ze autor pojmenovava
jednotlivé chyby konkrétné a piSe o nich bez
prikras. Ctenar se miiZze seznamit s priklady
nedobré praxe a moznymi cestami z takto
zpusobenych problémi a chyb. Také se mi libi
pouzivané priméry, které jsou pro pochopeni a
ponauceni efektivni.

V knize naleznete kromé prozitych chyb také mnoho
podnétl pro vase premysleni a diky tomu pro vase
zlepSeni a praci na sobé samém. To je to také cilem
a prinosem textu.

Chtél bych vam poprat prinosné a zajimavé c¢teni,
které vam pomiizZe ve vasi dalsi kariére, osobnim i
pracovnim Zivoté, stejné tak, jako mne.

Dr. Pavel Makovsky, zakladatel a president LIGS
Universtity
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Na zacatku kazdé knihy, serialu nebo povidky
najdeme zacatek, kterému se rika avod. Slouzi

k uvedeni Ctenare do atmosféry, v niZ se prave
autor nachazi. Dochazi k ladéni postoji, pocitd a
vnimani. Cilem by mélo byt, aby v nasledujicich
radcich ¢tenar pochopil, co mu basnik chce rici.
Dovolte mi tedy, abych se Vam nejprve
predstavil:

Jmenuji se Jakub Zakavec. Jesté pri studiu na
vysoké Skole jsem zacal vést jeden maly tym

v jednom malém domové diichodci kousek za
Prahou. Po né€kolika letech jsem se posunul o
kousek dal. Vice jak deset let jsem ptisobil jako
udrzbar v jednom stredné velkém domoveé pro
seniory v zadpadnich Cechach. MoZn& Vas zarazi
pozice Gdrzbar: ano, mé€l jsem na starosti
udrzovani chodu tymu zaméstnancli. Zameérné
jsem své pozici takto rikal - nechtél jsem
zameéstnance ridit nebo dokonce redit jak to
navozuje slovo reditel.

V roce 2014 jsme zalozili spole¢nost DelpSys. Od
némeckého jezuity Alfreda Delpa, kterého za
druhé svétové valky umucili nacisti, jsme si
vypujéili jeho Zivotni motto. Zivot ¢lovéka dava
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smysl, pokud na svété zanecha trochu dobra a
lasky. Proto tedy DelpSys = systém, ktery dava
smysl. V ndzvech nasich projektl se proto
Alfred Casto objevuje: DelpCare - péce, ktera
dava smysl. DelpRelation - vztahy, které davaji
smysl. A pokracujeme dale NutriDelp,
ColorDelp, DelpAnalysis atd.

Nasledujici serial mych zkuSenosti patri do
projektu DelpShare - sdileni, které dava smysl.
Rad bych touto cestou zprostredkoval
zkuSenosti se slepymi cestami ve vedeni lidi,
které jsem nasbiral ja a moji kolegové. Nemam
ambici napsat priruc¢ku pro zacinajici manaZery,
po jejimz precteni budou umeét vést jakykoli
kolektiv. Nékteré casti pouze naznacuji, kudy u
meé a mych kolegli vedla cesta do slepé ulicky.
Nékdy jsem objevil i jinou cestu, ktera vSak
nemusi mit vzdy vSeobecnou platnost. Nékteré
casti jsou podporeny mym vyzkumem. Nicméné
pokud cekate ucebnici managementu, sahnéte
po jiné literature. Napsali je mnohem zkuSenéjsi
autori, nez jsem ja.

Jesté bych rad zdtraznil, Ze neexistuje jen jedna
spravna cesta. Kazdy jsme jedine¢na osobnost,
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jsme v rizném case, na rtznych mistech, mezi
riznymi lidmi. ,Nemusite obétovat svoji
skutecnou osobnost tomu, abyste mohli ziskat
,leaderovské“ vlastnosti. Nezalezi na tom, jestli
vice vyuzivate pravou, nebo levou hemisféru
svého mozku, jestli jste introverti, nebo
extroverti, jestli jste telegenicti, nebo
fotogenicti. Potrebujete ovSsem jednu dilezitou
véc... musite byt AUTENTICTI.“! Nasledujici
mySlenky, nazory a reSeni tedy berte jen jako
inspiraci, nikoli jako jediné spravné reseni.
Kdysi jsem potkal jednoho ¢lovéka, ktery vedl
vzdélavaci agenturu. Tento vedouci pracovnik
mi obcas zavolal a ptal se: ,,0 co maji ve firmach
zajem, Jaké skoleni bychom méli nabidnout?*
Namital jsem, Ze je to vZdy individualni. Dostal
jsem odpoveéd, Ze on presné vi, co organizace
potrebuji, Ze to je vSude stejné. Dlouho na této
pozici nepracoval. Ptate se proc?

U¢&innéa redeni daného problému se v riznych
firmach velice 1iSi. Neexistuje univerzalni navod
na reSeni. V IT se tomuto vSeobecnému zplisobu

! Pozitivni lidr s. 18
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rika krabicové reSeni?. Staci jen systém koupit a
nasadit. V nasem pripadé jde tedy jen o to:
precist a udélat. Jak jsem jiz psal, prosim, i kdyz
se nékdy bude zdat, Ze je to velice jednoduché,
jasné a vSestranné aplikovatelné,
nezapominejme na to, Ze Krabicova reseni ve
vedeni lidi funguji jen zridka.

Néktera tvrzeni Vam mohou pripadat az moc
odvazna a budete si rikat, to snad nemysli
vazné. Vérte, cilem neni nékoho nastvat, ale
spiSe povzbudit, nékdy mozna vyprovokovat

k zamySleni. Preji Vam, at se spravné naladite.
Budu rad, pokud i Vam nase zkuSenosti budou
davat smysl.

2 shrinkwrapped nebo off-the-shelf
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JAK (NE)PODPOROVAT SVE ZAMESTNANCE

Zamysleme se nad tématem podpory
zameéstnanci. Leadership, jako podpora
zameéstnanci, je vnimana v postojich
zameéstnancd tak, Ze se tomuto tématu vénujeme
pomérné malo, nékdy zcela vibec. Toto tvrzeni
mame podporené vlastnim vyzkumem. UZ také
Jack Welch kdysi napsal: Vedeni lidi je ¢innost,
kterou délame, az kdyz je Cas. A protoze ¢asu je
malo, tak se na vedeni lidi moc nedostava.

Velmi Casto se pri rozhovorech setkavam s tim,
Ze zameéstnanci nechtéji vedouciho obtéZovat,
protoZe nema cas. DalSim divodem, proc lidé
odmitaji podporu svych vedoucich, je jejich
historicka zkuSenost. V jedné organizaci si
zameéstnanci stéZovali na to, Ze maji velice nizky
prispévek na pracovni obuv. Mimochodem toto
je velice krehké téma, zvlasté v pravidlech,
kterd Casto vétSina z nasSich manazeri
nedodrzuje.3 Kdyz jsme se jich ptali, zda to
resili s jejich vedenim, odpovédéli, Ze nikoli.
Zajimalo nas logicky proc. Asi Vas neprekvapi,
co jsme se dozvédéli: ,,To nema cenu, to je jako
hrach na sténu hazet.“ KdyZ jsme se ptali

3 Na toto téma méame zpracovanou kratkou resersi. Zajemci o ni piste na mail:
jakub.zakavec@delpsys.cz
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JAK (NE)PODPOROVAT SVE ZAMESTNANCE

konkrétné, kdy téma pracovni obuvi resili,

s kym to tehdy bylo, nikdo si nemohl
vzpomenout. Mnohdy si zameéstnanci vytvori
predstavu, Ze nema cenu nic. Bohuzel nékteri
vedouci toto jeSté podporuji slovy: , Ty nemysli,
ty jsi tady od prace.

Na otazku, jak spravné podporovat
zameéstnance, bohuZel neexistuje vSeobecna
vzdy platna odpovéd. V tvodu jsem popisoval
tzv. krabicové reseni, které ani v tomto ohledu
dle mého nazoru nelze najit. Nicméné pojd'me se
podivat, kudy cesta nevede.

Neékteri lidé maji pocit, Ze zaméstnanci se daji
ridit jen prostrednictvim informacniho systému.
Cesta je prece jednoducha: perfektné
promysSleny systém workflow#, pro kazdého
pocita¢. Mame tedy vzdy po ruce dostatek
informaci pro to, aby mohli pracovat. Kazdy ma
k dispozici potfebné informace. Nicméné
informacni systémy nepredaji postoj, emoci,
naladu. Jeden zaméstnanec tento systém kdysi
popsal takto: ,,V informacnich systémech jsme

4 Doslovné tok préace, pouziva se v oblasti informacnich technologii, jedna se o fizeny
proces



JAK (NE)PODPOROVAT SVE ZAMESTNANCE

nékolik desitek let vpredu, bohuzel lidsky jsme
minimalné sto let pozadu.”

Pokud chcete nékoho vést, méli byste s nim
navazat vztah. Véts$ina vztaht na dalku
nefunguje. Stejné je tomu tak i u vztahu
pracovniho. I kdyZ osobni vztahy maji jina
pravidla, mizeme se v zdkladu od nich
inspirovat: Predstavte si, Ze se Vam libi néjaky
muZ nebo Zena. Prirozené byste se radi o ném
dozvédéli vice. Citite, Ze byste byli radi v jeho
pritomnosti. Pokud to budete resit jen ve své
hlavé, je dosti mozné, Ze se postupné utrapite.
Vétsina osobnich milostnych vztaht zac¢ina tim,
Ze druhého oslovime a nasleduje prvni rande.
Podobny postup miuzete zvolit v budovani
vztahu se svym kolegou. Stejné tak jako

v osobnich vztazich je dilezité i v pracovnim
vztahu predevsim mluvit. Mluvit o vécech, které
nas bavi, kterych si na druhém vazime. Pokud o
tom kolega vi, mtze své chovani korigovat.
Napriklad pokud jste radi, kdyZ Vam kolega
rekne o chybé, kterou udélal, je dlilezité mu tici,
Ze si toho moc vazite. Tim jej motivujete

k tomu, aby se tak zachoval i v budoucnu. Nevi-
li o tom, pristé se muize stat, Ze Vam o daném
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problému nerekne. Je to podobné jako v rodiné.
Proto mé inspiroval napis na tasSce z obchodu
Rohlik.cz.

Mnohokrat jsme se pri rozhovorech se
zameéstnanci setkali s tim, Ze se nas zacali ptat:
»A procC se nas na toto nezeptaji nasi vedouci?
Proc posilaji vas?“ MoZna je to tim, Ze nemaji
¢as. Mozna si ani neuvédomuji potfebu mluvit
se zameéstnanci. Mozna maji pocit, Ze s nimi
mluvi dostatecné.

Tento dil si dovolim zakon¢it myslenkou: Pokud
to ma v organizaci klapat, tak si véci musime
rikat.

10
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PTEJME SE NA DUVOD
Kdysi jsem pri praci s jednim manaZerem resil
jeho problém s konkrétnim zaméstnancem.
SlySel jsem: ,,opét mné to udélala, mluvila o
mneé oSklivé pred zaméstnanci, ¢ekal jsem, Ze
prijde a neprisla, nesplnila ukol a tak dale.
Jisté to také znate. Zacali jsme mluvit o tom, jak
tento problém resit. ,Naplanujeme vytykaci
rozhovor,“ uslysel jsem. ,,Potrebuji ji to vse
vytknout, aby uZ to dale nedélala. To si ke mné
prece nemuze dovolit. Vzdyt ja jsem tady
vedouci.“ Kdyz jsem uslySel posledni vétu,
vzpomnél jsem si na jednu popularni pisern:
Kolegyné, prosim vas - Prestarite tu kvilet -
Seberte se, vypadnéte - Nebo budu strilet - A
nechte si svy reci planouci - Ja jsem tady
vedouci.>

Udrzel jsem se a nezacal vySe uvedenou pisen
zpivat nahlas. Pokracovali jsme v praci a zacali
jsme s danym manaZerem (rikejme mu treba
Martin) resit, jak bude postupovat v reSeni
problému se zameéstnancem (kryci jméno Zita).
Pripravujeme tedy vytykaci rozhovor. Z tohoto
nazvu mné béha mraz po zadech. Znate

5> Chinaski, skladba Vedouci
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spolec¢nost, kdy se na tento rozhovor tési obé
strany? Jisté zname nékoho, kdo se nemtiZe
dockat, az bude moct vytknout chybu nékomu
jinému. MoZna to mnohdy délame i my a to

v dobrém tmyslu vyvarovat se chyb. Ale tési se i
druha strana? Uz v této chvili Martin popsal, Ze
je na Zitu velmi nasStvany. Vyjadril obavu, aby
byl pri rozhovoru objektivni.

Velmi ¢asto se dostavame v téchto chvilich do
situace, kdy se proménime v Zoro mstitele a
snazime se svym mecem oddélat vSe, co nam
stoji v cesté, véetné Zity. Pokud nam nékdo
udéla néco, co nas nastve, porusi nase prikazy,
sniZi nasi autoritu, nenaplnuje tim nase
oCekavani, jak se bude chovat. Velmi pékné
popisuje navod na tyto situace Paul Marciano ve
své knize Cukr a bi¢ nefunguji. Za¢néte vétou:
Jsem zmaten a znepokojen. Jsem zmateny, proc¢
nepostupujes podle mych predstav. A jesté

k tomu mé to nenechava zcela klidnym.

Kdysi jsem se na jedné konferenci tiCastnil
diskuze dvou vysoce postavenych manazerd.
,Predstav si, Ze ta naSe asistentka je uplné
nemozna. Zase poslala vykazy na tuplné chybnou
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mailovou adresu. No ja vliibec nevim, co s ni
mam délat. Stale ji fikam, at nedéla ty chyby a
ona se stale neleps$i.“ Druhy empaticky
prikyvuje a radi: ,Naprosto Ti rozumim. To neni
vibec Tvoje chyba. Ode mne by jiZ méla davno
napomenuti. A kdo vi? MoZna uz by u nas
nepracovala. Takové asistentky jsou na nic.
Akorat T¢ zdrzuje.“ ,,Mas pravdu,“ odvéti ten
prvni. ,Budu muset byt tvrdsi. Hned zitra ji dam
pisemné napomenuti. Dékuji za radu.“

Do diskuze se vlozil treti a zeptal se prvniho
manazera: ,,Zkousel si zjistit divod, pro¢ Tva
asistentka posila vykazy na jiny mail?“ Oba se
na tretiho v této chvili otocili a nevéricné
koukali. Druhy manaZer pohotoveé odpovédél:
»,Na to preci nikdo nemame ¢as, abychom jesté
zjistovali divody.“ Nicméné prvni manazer se
zamyslel a evidentné jej néco napadlo. MozZna
druhy den nedal asistence napomenuti a zeptal
se ji: ,,Proc jste poslala vykazy na chybny mail?“

,Pokud za¢neme Spatnou otazkou, pokud
nechapeme divod, pak nas i spravna odpovéed
zavede Spatnym smeérem ... nakonec. Pravda
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vyjde vZdy najevo ... nakonec.%“ Toto napsal
Simon Sinek v tvodu své knihy s prizracnym
nazvem Zacnéte s proc.

V psychologii se pracuje s pojmem
sebenaplnujici se proroctvi. Sebenaplnujici
predpovéd (téz sebenaplniujici proroctvi,
Golemtv efekt, Rosenthaltv efekt, Pygmalion
efekt) je fenomén, kde ocekavani budoucich
udalosti vede k chovani, které zapricini, Ze se
dana skute¢nost opravdu stane.” Pokud Martin
pljde za Zitou s tim, Ze se stejné nenapravi,
pokud prvni manaZer nebude ¢ekat na to, Ze
asistentka prestane délat chyby, je dost
pravdépodobné, Ze se to také naplni.

Zkusme tedy nejprve premyslet a mozna se jen
zeptat na to, pro¢ se dana véc déje, nez se
rozhodneme pro vytykaci rozhovor.

6 Za¢néte s pro¢, s. 11
7 Wikipedie
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NOVODOBE OTROKARSTVI
Rad bych Vam predstavil pojem, ktery jsem
zacal pred mnoha lety pouzivat, fikam mu
novodobé otrokarstvi. ,Spolecnost La Strada
upozornuje, Ze tzv. novodobé otrokarstvi se
postupné méni a lidé se stale Castéji k nucené
praci hlasi sami. Pachatelé je totiZ uzZ nenuti pod
pohrizkou fyzického nasili, ale vyuzivaji Spatné
Zivotni situace lidi v nouzi. Jejich cilem jsou
stale Castéji socidlné slabi a bezdomovci.“® Ne,
nebojte se, nechci se poustét do hodnoceni
nékterych nekalych praktik. Rad bych poukazal
na jiny jev, se kterym se Casto setkavam pri mé
praci v mnoha organizacich.

Ve stredovéku byl jasné definovany vztah:

otrokar

|
-

8 http://www.rozhlas.cz/zpravy/politika/_zprava/novodobe-otrokarstvi-se-meni-lide-
v-nouzi-se-k-nucene-praci-casto-hlasi-sami--1203323

16
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Otrokar urcoval praci a otrok dle téchto pokyni
pracoval.

V dnesni dobé mnoho vedoucich zaméstnanct se
ve svétle humanity stava otrokem svych
podrizenych. Na vSech Skolenich a z mnoha knih
se dozvida, Ze prikazy nefunguji. Navic doba je
jiZ o mnoho dal a prisny vedouci uz prosté neni
v modé. V zajmu téchto mySlenek se situace
nenapadné zacina prevracet:

Zaméstnanec nema Jdeme za vedoucim,
vhodné pracovni ten to vyresi
pomiuicky

Potrebuji zitra volno Vedouci urcité
nékoho najde, kdo
plijde za mé

Na chodbé to klouze Vedouci to néjak

vyresi
Nejde elektrina Co na to vedouci?
Potrebuji pridat Pane vedouci, musite

mi pridat

17
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V mnoha situacich tedy vztah mezi vedoucim a
jeho podrizenymi vypada takto:

V této souvislosti mé opét napada heslo Jacka
Welche: vedeni lidi je ¢innost, ktera se déla az
v dobé, kdy je Cas. A protoze vedouci je
zaneprazdnén tkoly od zaméstnanct, na vedeni
¢as nezbyva.

zameéstnanec zameéstnanec zameéstnanec

L | J
|

vedouci

Velkou chybou je tedy stav, kdy se nechame
ukolovat svymi zameéstnanci. Mnohdy nam
prijde, Ze je daleko jednodussi danou c¢innost
udélat sam. Vim, Ze napriklad Gpravu textu
zvladnu nékolikanasobné rychleji nez
zameéstnanec. Ve svétle efektivity tedy upravim
dopis ja. Vzdyt preci ¢as jsou penize. Nicméné
na to si ¢lovék rychle zvykne, a tak nasleduji

18
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v /7

dalsi a dalsi ¢innosti, ve kterych budu rychlejsi.
Zanedlouho jiZ ani nevnimam, Ze mnoho véci
nedeleguji a délam je sam. Nestarime se pod
rouskou vstricného vedeni otroky sviych
podrizenych.

V tuto chvili by se mohlo zdat, Ze béZna
efektivni manazerska praktika je ta, ze kdyz
zameéstnanec nema pracovni boty, tak si je jde
sam nékam pujcit, hlavné aby neotravoval
vedouciho...? Ne, to rozhodné€ neni cesta. VysSe
popsand praxe je jen jeden z krokd, pohled a
cesta k efektivni manazerské praci. Rozhodné to
neni o tom, Ze vSe nechame na nékom jiném. Jen
je treba si rici, kolik ¢asu travime plnénim
ukolt svych podrizenych.
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(NE)ZADOUCI MOTIVACE

K nespornym chybam manaZeru patri
skutec¢nost, kdyZ motivuji zaméstnance k
jednani, které neni zadouci, tomu poté miZeme
rikat nezadouci motivace. Ta mimochodem
nemusi byt ze strany manaZera, resp. toho, kdo
chce motivovat, imyslna. Jak pravil autor
nékolika desitek knih Brian Tracy: ,,Klicem k
Uspéchu je soustredit naSe védomi na véci, po
kterych touZzime, a ne na ty, ze kterych mame
strach.“ Negativni motivace fungovat miize.
Uved'me si jeden jednoduchy priklad. Do doby,
nez byl zavedeny bodovy systém pro ridice, se
po Jizni spojce v Praze jezdilo velmi rychle.
Prakticky témeér nikdo narizenou 80 km/h
rychlost nedodrzoval. Ten, kdo jel presnée
osmdesatkou, ostatni zdrzoval, lidé na néj
troubili a vSem byl trnem v oku. Pouze nékolik
meésicll po zavedeni bodového systému se po
této triproudové prazské tepné jezdi vzorné
predepsanych 80 km/h.

Opakované se v mnoha organizacim setkavam s
r¢enim: bylo nam receno. A to nejen z tst
radovych zaméstnanci, ale i od vedeni
organizace. Pojdme se zamyslet nad tim, proc¢
pouzivame tento vyraz. Prvni variantou je, Ze si
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vibec neuvédomujeme divod pouziti trpného
rodu. Druhym divodem muZe byt fakt, Ze sice
jasné vime, Ze nam onu informaci nékdo rikal,
ale uz viibec nevime kdo. Dal$im diivodem muiZe
byt obava z toho, Ze pokud bychom prozradili
autora této informace, bud nam nebo jemu toto
prozrazeni miize ubliZzit nebo pomoci. A mize se
stat, Ze to nikdy nikdo nerikal, ale prosté se
nam tato informace hodi.

Trpny rod (pasivum) je mluvnicka kategorie
sloves (slovesny rod), kterou vyjadrujeme, Ze
podmeét neni plivodcem déje, ale tento déj
podmeét ,trpi“, je pasivni - na rozdil od ¢inného
rodu (aktiva), kde podmét je aktivni, tj. je
puvodcem stavu nebo déje. Nenarazime trochu
na nesmyslné vyjadreni? Nékdo néco rekl, ale
on to neni, kdo to rekl, protozZe neni plivodcem
déje. A dale i Wikipedie potvrzuje vySe uvedené:
Tento zplisob tvoreni se nékdy pouziva pri
vymluvach. (Ono se to neudélalo.)

Pojd'me tedy prejit od neZadouci motivace

k motivaci Zadouci. Jednim z motivac¢nich
nastroju, které zarucené funguji, je pochvala.
Kdo z nas neni rad, kdyz slysi, Ze danou véc
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udé€lal spravné. Na jednom Skoleni pro jednu
velkou statni organizaci si zaméstnanci
stézovali, Ze je jejich vedouci viibec nechvali.
Lektor chvili poslouchal jejich bédovani a poté
se zeptal: Kdy jste vy pochvalili své vedouci, na
které si tu stézujete?

Zkuste si udélat pokus a zeptejte se svych
podrizenych nebo nadrizenych, kdy jste je
naposledy pochvalili. Mnohokrat jsem se setkal
s tim, Ze nasSe predstava o tom, kolikrat jsme
druhého pochvalili, je nékolikanasobné vySsi,
nez jak to vidi nas kolega. Jde o to, Ze
skutec¢nost, Ze néco rikam, jeSté neznamena, Ze
druhy slysi.

Jedna z cest, jak Sirit pozitivni energii, jak
zvysit frekvenci pochval, je zavedeni dékovacich
karet. Nejen Ze se nemuze stat, Ze Vas druhy
neuslysi. Pochvaleny si kartu® odnese a
minimalné jesté jednou se na ni podiva.

Na zavér zkuSenost jednoho reditele Skoly. Kdyz
ucitelé odjizdéli na lyZarsky vycvik, kladl jim
jejich Séf na srdce, aby své zaky pozitivné

% Pokud poslete Vasi zku$enost s pochvalou na mail jakub.zakavec@delpsys.cz,
dostanete postou 32 dékovacich karet.
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motivovali taky tim, Ze je budou chvalit. Ozval
se jeden vyucujici a rekl: ,,Promin, ale to nékdy
fakt nejde. Napriklad Pepika nemohu pochvalit
vibec za nic, je to Gplny difevo. On nic neumi.
Obcas mné pripomina Mazanka z filmu Cesta do
hlubin studakovy duse.“ Pan reditel se zamyslel
a odpovedél: ,, Tak mu alespon pochval, Ze ma
hezké lyze.“

Mnohdy moZna neni za co dékovat, ale vzdy
muiiZeme néco ocenit. Vytvarejme tedy ostrivky
pozitivni deviace. ,,Podle zprav z médii se zda,
7e vSechno kolem nés jde od deseti k péti. Ze se
vSichni mame hir a hir, sype se na nas jedno
nestésti za druhym, mnozi se prirodni
katastrofy a viibec se déji strasné véci. Kdyz se
pak objevi néco milého, pékného, prijemného,
rika se tomu "ostrivky pozitivni deviace". Jako
Ze jde v tom celkovém marasmu jen o malé
ostrivky, ale Ze doufame, Ze se tieba ty

VY /I/Ve

ostrivky budou dal Sirit.«“*°

10 https://archiv.ihned.cz/c1-64874760-ostruvky-pozitivni-deviace



UL,

omernice, manugly, pravidls




SMERNICE, MANUALY, PRAVIDLA
Z pohledu rizeni mizeme smérnici vidét jako
podobu pisemného prikazu, ktera se po vydani
prislusnou ridici autoritou stava zavaznou (po
dobu své platnosti) pro okruh pracovniki, ktery
dana ridici autorita ridi.** Pokud budeme brat
smeérnici jako nastroj primého rizeni, musime se
zamyslet nad tim, jak tento nastroj pouzivat.
Zkusme se nejprve podivat na to, kolik smérnic,
pravidel, prikazli a manualt mame pro nase
zameéstnance pripravené. Zajimavé je si
spocitat, kolik stran jsme popsali a kolik stran
by tedy zaméstnanci méli znat a podle nich
postupovat.

Pokud zameéstnanec pri nastupu obdrzi nékolik
desitek, mnohdy i stovek stran materialt, kolik
z obsahu mu muiZe ztstat v hlavé? A kolik z toho
se opravdu projevi na jeho praci? Jakou ma novy
zameéstnanec motivaci pro to, aby smérnice
procetl? Pro zacate¢nika je smérnice navod, jak
pracovat. Pri diskuzich s riznymi vyrobci jsme
se shodli na jedné véci - vétSina lidi navody

k danému vyrobku necte. Produkt musi vytvorit
tak, aby jeho pouzivani bylo intuitivni, aby

1'volné dle LIGS s. 169
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nebylo potreba Cist predem navod. Jeden z
Murphyho zdkonu pravi: Navod ¢teme az ve
chvili, kdy veSkeré praktické pokusy selhaly.

Pri certifikaci Znacky kvality'? zaméstnancu se
ptame na to, jak rozumi prepisim dané
organizace. Nedavno jsme zjistovali, jak rozumi
pojmu mlcenlivost. ,,Ano, to jsem podepisovala
pri nastupu,“ je nejcastéjsi odpovéd. Kdyz jsme
se ptali, co to vlastné znamena, vétsinou
slySime, Ze nesméji rikat nic. ,Cokoli se
dozvime, nesmime rikat.“ VétSinou pravidlo na
mlcenlivost je pomérné dlouhy dokument.
Nicméné zaméstnanci si ¢asto odnaseji jen
jedno pravidlo: nerikej nic.

Ve své praxi jsem kdysi travil mnoho casu tim,
aby veskeré smeérnice, byly dokonale
vypracované. Travil jsem na tom mnoho casu.
Pozdéji jsem priSel na to, Ze ten Cas nebyl az tak
efektivni. VétSinou jsem smérnici sepsal a poté
jsem ji daval k pripominkovani. Nékdo doplnil
par slov, vétSina souhlasila s mym navrhem. Jak
opojné je napsat néco, co se vsem libi. BohuzZel
¢asem jsem prisel na to, Ze skutecnost je

12 certifikaéni systém kvality socidlnich sluZzeb http://www.znackakvality.info/
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vétSinou jina. VétSina zaméstnanct
navrhovanou smeérnici ani nedocetla nebo ani
nechtéla ¢ist. Bylo tedy nejjednodussi souhlasit.

VSichni vime, Ze smérnic, pravidel ani manuald
se nezbavime. Navic ze strany kontrolnich
Uuradu jsou smérnice vyzadovany. Nemam rad
pouzivani trpného rodu, proto vétu
preformuluji: méli bychom pocitat s tim, ze
nékteri urednici kontrolnich organti budou
smeérnice vyZadovat. Jak se s tim vyrovnat?

Jeden ze zpusobd, jak predejit tomu, aby
smeérnice byla jen dokumentem ve skrini, je
zapojit zameéstnance do tvorby téchto smérnic
hned od zacatku. Lidé totiz prisuzuji daleko
vétsi hodnotu vécem, které ¢astec¢né sami
vytvorili. Je to tzv. IKEA efekt. Nazev je odvozen
od Svédského vyrobce a obchodnika s nabytkem
IKEA, ktery prodava mnoho nabytku
vyzadujiciho montaz. Ze sérii experimentl
vyplyva, Ze pokud se lidé podileji na tvorbé
vyrobku, ceni si ho posléze vice nez kdyby, pro
jeho vznik zadné usili neinvestovali.'3

13 Norton, Michael I.; Mochon, Daniel; Ariely, Dan. "The IKEA effect: When labor
leads to love". Journal of Consumer Psychology 22 (3): 453—-460
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Dle mého nazoru bychom se méli snazit tvorit
veSkeré pisemné podklady pro praci jiz
zminovanym IKEA efektem, psat je co
nejjednoduseji, s nazornymi obrazky, popripadé
filmovymi ukdzkami. Mlizeme k tomuto pouzit
také virtudlnich kurzd. Tento princip jiz pred
vice jak 2 500 lety pojmenoval Konfucius: Rekni
mi a ja zapomenu, ukaZ mi a ja si mozZna
vzpomenu, zapoj me a ja pochopim.

29
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O KONTROLE

Pojd'me se na zacatku podivat, co vlastné
kontrola znamena. Kontrola ve vyznamu béZném
pro CeStinu znamena tolik co ovérovani, ale pak
i dozor, dohled. Slovo jsme prejali pres némcinu
(Kontrolle) z franc. contre-role s vyznamem
reknéme protisvitek, protiseznam. Polozka
kontrolovaného soupisu, dokumentace ap. ma
odpovidat néjaké predloze, a to je prave
predmétem kontroly.

Do toho se, zvlast v poprevratové dobé, plete
angl. to control, controlling s vyznamem ridit,
rizeni, ktery vznikl vyznamovym posunem toho
kontrolovani. Na periferii ¢eStiny byly takové
vyrazy podstatné driv: Hrabal ma v povidkach
ze 60. let o kontrolérech, jimiZ se ridila stara
elektricka tramvaj nebo jerab, a byly to ovladaci
prvky, obycejné néjaka paka. Vyznam rizeni,
ovladani najdete u slova kontrola také ve
Slovniku spisovné cCestiny, 1. vyd. 1978; uz tehdy
se dostal do cCestiny prejimanim celych obratt
jako ziskat kontrolu nad povstaleckym tzemim
(to neznamena jenom zjiStovat, co se na Uzemi
déje, ale taky izemi ovladat) nebo ziskat
kontrolu nad lovem velryb.
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Porozumét spravné vyrazu kontrola znamena
zohlednit, co se pri tom déje. Napriklad silni¢ni
kontrola neridi provoz na silnicich, nybrz
ovéruje osobni doklady; dalkova kontrola muze
spocivat ve sledovani i rizeni.4

S kontrolou se setkavame jiz od Gtlého détstvi.
Dokonce jesSté pred narozenim nas kontrolovali
ultrazvukem, zda je s nami vSe v poradku. Poté
prisly dalsi kontroly: zda nemame plnou plenu,
zkazené zuby, domaci kol apod. Mezi kontroly
jisté mlzeme zaradit zkouseni a pisemKy.

K ¢emu je tento druh kontroly? VSichni se jisté
shodneme, Ze zkousSeni a pisemky ke Skole
neodmyslitelné patri. Jak by asi vypadala skola
bez zkouseni? To je moc hezka predstava.
Myslim, Ze kdybych tuto nabidku dostal
napriklad na gymnaziu, jisté bych ji neodmitl.
Ale je to vlibec redlné? Premyslim, jestli znam
neéjakou takovou skolu. Existuje mnoho
moznosti - Skola bez znamek, skola bez lavic,
Skola v prirodé, ale Skola bez kontroly
védomosti, které mé naucila? Dalsi otazkou je
forma zkouseni. Jisté si vSichni vzpominame,

14 7pracoval PhDr. Josef Simandl, Ustav pro jazyk ¢esky AV CR
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jak pro nas zkouSeni bylo prijemné. Vétsinou
spiSe nebylo. Také zaleZi na skutecnosti, zda
danou latku ovladam ci nikoli. Pokud jizZ
dopredu vim, Ze latku nezvladam, Ze jsem se
prosté nenaucil, nemohu se poté citit dobre pri
zkouSce. Také zalezi na tom, jak ke zkousSeni
pristupuje ucitel. Kontrola je v nékterych
pripadech nevyhnutelna. Zalezi vSak na tom, jak
se na kontrolu obé strany pripravi a jak k ni
pristoupi.
Kdysi jsem resil, jak nastavit kontrolni systém
s lidskou tvari. FrantiSek Hronik'> mé tenkrat
inspiroval slovy: pouZijte kontrolu jako nastroj
pochvaly. Razem se z kontroly stava néco, co
muze udélat radost a neni primarné zameérené
na hledani chyb.

Pred nékolika lety jsem se setkal s clovékem,
ktery provadél kontroly v mnoha organizacich.
Tento ¢lovék mél svoje pracovni motto: Chranit
poctivé lidi a nedavat Sance lidskym hyenam a
predatorim v lidské podobé. A vérte, chranil
opravdu statecné. Neexistovala snad jedina

15 ¢esky psycholog a Feénik na konferencich pro manaZery a personalisty. Plisobi
zejména jako konzultant, manaZersky kouc a jako lektor program(i pro management.
Zabyva se zejména problematikou Fizeni lidskych zdroja.
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zprava, kde by byla jen zminka o nécem
pozitivnim. Kontrola by se snad nikdy neméla
dostat do rukou lidem, kteri ji berou jako
nastroj moci.

Vazeni kontrolujici, prosime Vas nevystavujte
zameéstnance zbytecné stresovym situacim.
Zkuste pochopit, co je hlavnim cilem na$i prace.
Nesrovnavejte nesrovnatelné. Nepovazujte
vyjimecnost za chybu nebo nedostatek.
Nechtéjte od nas zbyte¢né podklady a
dokumenty, které si mlizete najit sami.

Preji vSem, kdo se kdykoli a jakkoli setkaji

s kontrolou, aby byla opravdu nastrojem
srovnavacim, nastrojem ke zvysSovani kvality.
Prosim vSechny, kdo tento nastroj pouzivate,
abyste nikdy nezapomnéli, Ze i Vy miiZete byt na
druhé strané.
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V této Casti bych se rad zamyslel nad tim, jak
fungujeme v tymu. Kdysi jsem navstivil muzeum
stavitelstvi v Plasich. Byl jsem uneSeny a pri
prohlidce jsem myslel na to, Ze pri budovani
tymu se miiZzeme od stavitell inspirovat.

Stavime dim a vytvarime domov. Spojujeme
mysSlenky, um a talent. Vize budoucnosti v
propojeni s tradici davnych remesel. Stejné tak
stavime nase tymy. Kazdy mame néjaké
zkuSenosti z minulosti, zazitky pozitivni, ale i
negativni.

A kdyZ pochopime, co vSechno je treba, aby
vyrostl tym, snad v nas zlistane také Ucta a
respekt. ProtoZe ten, kdo zna, nenici.

Je treba vymyslet a navrhnout, nasledné dobre
promyslet, aby se nam tym nerozpadl. Méeli
bychom rozpoznat rizika a urcit hranici, kdy je
mozné jeSté odvazné projekty realizovat.
Zdanliva jednoduchost, pochopeni plisobeni sil,
nalezeni rovnovahy.

Pro nékoho je dilileZité stat pevné nohama na
zemi. Pro jiného vzhliZet vzhiru. Tym v sobé
snoubi obé navzajem. KdyZ nam nestaci drzet se
pri zemi, prosté potrebujeme kariérni postup.



Krok za krokem naplniujeme své sny o nasem
pracovnim Zivoteé.

Pojd'me se podivat na to, jak stavba jednotlivé
¢asti domu Gzce souvisi s pravidly v tymu.

Obklady a omitky nemaji dim jen chranit. Maji
ukazovat i krasu a obohacovat tak svét kolem
nas. Stejné tak je dlilezZité i pro tymy skutecnost,
jak je vidi okoli.

Okna a dvere: na pocatku je snad jen pouha
snaha, aby dovnitr nefoukalo ... Postupné se
Uucelnost poji s krasou. Podrobné nahlédnuti do
svéta oken, dveri, okenic i mrizi. Cesta od
funkénosti k estetice, od tradi¢nich k novym
materidlim a modernim izolacim. Kabinet
remesel, materiald i konstrukci. Riznorodost
pristupi - dvere deskové i rdmové, okna
jednoducha i zdvojena, mriZze kované i strojné
vyrobené. Stejné tak v tymech je dilezité
zajistovat zdravy tok informaci.

Nejdrive vyuzZivame jen logiku vzajemného
pusobeni, abychom si ¢asem vymysleli v§echny
ty hrebiky, nyty a Srouby... Drobné soucasti
kazdé stavby, které tvori predpoklad jeji
pevnosti i odolnosti. Hrebiky, Srouby a vruty,



nyty. Pfehled nejvhodnéjSich materiald,
samotna vyroba spojovacich prvkl a nahrazeni
rucni vyroby tou strojovou. V tymech je kazdy
zaméstnanec dllezity. Kdysi se rikavalo, ze

v podniku je nejdilezitéjsi vratny a uklizecka.
Nejdrive se choulime u jednoho ohnisté,
abychom po staletich dokazali rozvést teplo do
celého domu. Vysvétleni vyvoje ziskani a
udrzeni tepla. Cesta od lokalniho zdroje tepla a
jeho rozvedeni po domeé az k centralnim
zdrojim a zajisSténi tepla pro celé aglomerace.
Nejen ziskani, udrZeni a rozvedeni, ale i
regulace. V kazdém tymu je duilezité udrZovat
pozitivni atmosféru. Pokud bude dlouhodobé
negativni, tym se nam rozpadne.

Voda: Potrebujeme ji k Zivotu. Dava zivot i
chrani. Stala se soucasti nasich domovi. Voda
nebyla vzdy zcela samozrejmeé privadéna primo
dovnitr lidskych obydli. Do mnoha domt se
dostava az ve dvacatém stoleti se systémem
vodovodu a kanalizace. Také ty proSly svym
vyvojem. Dnes zcela prirozené vyuzivame néco,
co musi mit svij peclivé pripraveny kolobéh.
Drive také stacilo, ze informace k cili mél nékdo



mimo organizaci. Dnes se jizZ bez informaci
téZzko obejde i radovy zameéstnanec.

Elektrina je neviditelna sila, ktera zmeénila cely
svet. Vyuzivana ¢lovékem, ktery ji ziskal i
spoutal zarovern. Elektrina jako sila, ktera dala
domu po mnoha staletich novou energii. Od
prvopocatki jejiho objeveni az k
nejmodernéjsimu vyuziti v technologiich 21.
stoleti. Vysvétleni logiky rozvodl a zasuvek, ale
predevsim elektrického svéta, které zmeénilo
rytmus vyuziti dne. Stejné tak je tomu

s angazovanosti. Drive stacilo, Ze byl
angazovany jen nékdo. Dnes jiz ¢im dal tim
c¢astéji musime zapojovat do strategie vSechny
¢leny tymu.

I lidé, kteri pomahaji, obcéas potrebuji
poradit. Pfinasime vam pohled zvenku.
Spole¢né zvysSime kvalitu vasich sluzeb

-Alfréd Delp
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Velmi Casto se setkavam s tim, Ze vysoky
manazer citi velkou odpovédnost za spolec¢nost,
kterou vede. Na prvni pohled je to logické.
Pokud jsem byl vybrany do vedouci funkce, mél
bych nést i odpovédnost za vse.

Na jednom setkani se zaméstnanci pri reseni
vztahl na pracovisti jsme slysSeli ponékud
negativni hlasku: ,To jsem zvédav, co s tim
udélate.“ Kolegyné natahla ruku a rika: ,,Vidite,
kde moje ruka konci? Tak aZ sem dokazeme
ovlivnit urcité véci. Samozrejmeé udélame vse,
co je v nasich silach.“ Mnohdy se snaZime
prebrat odpovédnost i za to, Ze mame v tymu
lidi, kteri nam jej narusuji. Paradoxné reSenim
této situace se dostavame do pasti. Témto lidem
rikame travici studni. Dokazi nenapadné
ovlivnit atmosféru v tymu v negativnim slova
smyslu. Vétsinou je to ten, ktery rika: nebudte
prehnané optimisticti. Stejné€ to dopadne jako
vzdycky. Ti nahore zas néco vymysleli a my to
odneseme. Mnohdy dokaze u mnoha lidi vzbudit
pocit, Ze nic nema smysl.

Urcité neni dobré pred timto ¢lovékem utikat a
délat, Ze tam neni. Je potreba zkusit premyslet
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dle Michaely Darnlkové: vi ten ¢lovék, co
zplisobuje? Uvédomuje si diisledky? Déla to
zameérné, nebo ,jen tak“. Je schopen toto
chovani opustit? Co mu to prinasi, Ze se tak
chova?'® Mnohdy se setkdvam s tim, Ze se na
tohoto travice zamérime a velkou cast své
energie vénujeme bojem s nim. Bohuzel je to
mnohdy boj velice dlouhy. Znam jednu pani
reditelku, ktera s takovym travicem bojuje
neuspésné uz nekolik let. Vysledek? Pani
reditelka je unavena, travic stale svoji pozici
posiluje. Jak jsem jiz uvedl, neméli bychom
strkat hlavu do pisku. Na druhou stranu se
nesmime vycCerpat. Zkusme se na to podivat

z jiné strany: protoZe bojujeme s travicem,
nemame c¢as pro ostatni, kteri odvadéji skvélou
praci. Zkusme to tedy jinak. Spojme a
podporujme nadSené lidi. MoZna se nam povede,
Ze travice udusi jeho kolegové, protoZe jej to
prosté prestane bavit nebo mu k tomu nikdo
neda prostor. Navic nesmime zapomenout na
skutecnost, zZe odhalit travic¢e nékdy neni zcela

6 Michaela Dafkova: Prokouknéte své lidi, str. 95
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jednoduché. MiZe se stat, Ze bojujeme s nékym,
kdo neni ta hlavni pric¢ina otravené studné.

Castokrat se setkdvame s tvrzenim, Ze ryba
smrdi od hlavy. Co je na tom pravdy? Ja bych
toto rceni doplnil, Ze ryba i voni od hlavy.

V nasem vyzkumu jsme sledovali 9o tymu
napri¢ odvétvimi. V téchto tymech bylo témér
5000 zaméstnancl. Podarilo se nam prokazat,
Ze ve vétsSiné pripadi se postoje vedouciho
odrazely na jeho tymu. Proto pokud chceme
zlepsSit vztahy v tymu, bez hlavy tymu to
nepijde. Na zakladé priizkumu se nam
potvrdilo, Ze drtiva vétsina vedoucich
zaméstnanci, ovliviiuje zasadnim zptisobem
zbytek tymu. ,Spatny tesai se hada se svymi
nastroji. Spatny general vini své vojaky z
prohrané bitvy.“'”

Kdysi jsme dostali zakazku od jednoho majitele
a zaroven reditele spolec¢nosti v tomto znéni:
dejte mné dohromady tym, ale ja na to cas
nemam. Opravdu touto cestou jit nelze. Nakonec
se nam podarilo $éfa presvédcit a on zacal
pracovat sam na sobé. Postupem casu se tato

17 Johann Wolfgang Von Goethe
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prace zacala pozitivné projevovat v tymu. , Jsem
Sokovan zjisténim, kolik lidrt stale jesté véri, ze
lidé ze sebe vydaji to nejlepsi, pokud jim pouze
»,sdéeélime“ nase mySlenky a prani. To ale
opravdu nestaci. Ziskat si ostatni vyzaduje
obousmeérnou interakci, ktera probiha v ramci
vzajemnych vztahd. Chcete-li uspét, musite lidi
presvédcit jednak o vasich kvalitach, jednak o
kvalitach vasi planované budoucnosti. K tomu
jsou zapotrebi vlastnosti jako Cestnost,
otevrenost a zasadovost. Pokud druhé néc¢im
zaujmete, ziskaji vidinu novych mozZnosti

budou mit dostatek energie ke zdolavani
prekazek na cesté k budoucnosti, kterou sami
pomahali definovat. Podari-li se vam takto
zainteresovat své okoli, stojite na prahu
nesmirnych moZnosti.“!8

V pripadé zrizovanych organizacich nékdy
nebyva reditel tou hlavou sam. Hlava totiz
»,pokracuje“ k zrizovateli. Mnohdy to neni
jednoduché a mnoho véci nejde zménit, vim to

z vlastni zkusSenosti. Nicméné i védomi toho, co
lze a nelze zménit je dllezité: Dej mi silu, abych

18 Steve Radcliffe: Leadership, str. 23
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zmeénil véci, které zménit mohu. Dej mi
trpélivost, abych snasel véci, které zménit
nemohu. A dej mi moudrost, abych oboji od sebe
odlisil.*®

9 Fridrich Ottinger
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PRACE S CASEM

Time Management je téma, na které jiZ spousta
lidi napsalo mnoho knih, vzdélavaci agentury
nabizeji riznd Skoleni a existuje mnoho
védeckych ¢lankd zpracovanych na toto téma.
Nebudu tedy opakovat to, co uZ napsali chytrejsi
a zkuSenéjsi. Kniha, ktera me ohledné casu
nejvice oslovila je Time Management Ctvrté
generace od Petra Pacovského. Doporucuji
predevsim kapitolu Zrouti ¢asu. Ta pojednava o
stejném tématu jako nasledujici studie. V roce
2005 provedl jeden z nejvétsich svétovych
vyrobcl pocitaci, firma Hewlett Packard, ve
spolupraci s psychologem Glennem Wilsonem z
londynské King’s College studii zkoumayjici
dopad technologii na produktivitu pracovnikd.
Podle vysledkl sesbiranych od vice nez 1 000
Ucastnika dosla studie k zavéru, ze kdyz vas pri
praci rozptyluji hovory a e-maily, klesa vaSe IQ
0 10 bodd. Je to prekvapivé, budete-li totiz
kourit marihuanu, IQ klesne o 4 body.

Kdysi jsem jezdil za jednim kolegou do
Némecka. Ja jsem si zdokonaloval némcinu a
Andreas zase procvicoval spisovnou némcinu.
Byla to velmi zajimava setkani. Na zacatku se
vzdy ptal, jak se mam. Ja jsem odpovidal, jak
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jsem byl zvykly: jsem unaveny, mam malo ¢asu
apod. On se na meé vzdy trochu podivné dival.
Jednou jsem o tom mluvil s jednou zkuSené;jsi
némcinarkou a ta mné tu zahadu osvétlila.
Némci nemaji ve zvyku si stéZovat. Tak mé
napada: ¢asu mame preci vSichni stejné - kazdy
ma den, ktery ma 24 hodin. Jak jej tedy nékdo
muze mit méné?

Jesté jedna inspirace od nasich zapadnich
sousedl: jedna némecka firma ma ve svych
pravidlech: vSe, co netrva vice nez dvé minuty,
udélej hned. A pridam jesté jedno své
prirovnani. Je o chiizi po schodech. Kdyz jdeme
po schodech, musime nejprve jednu nohu
zvednout, poté doslapnout a poté zvednout i
druhou nohu, kterou vétSinou davame na dalsi
schod. Castokrat ve své praci délame néasledujici
véc: otevieme mail, podivame se a zase jej
zavieme, misto toho, abychom rovnou
odpovédéeli. To je stejné, jako kdybychom zvedli
nohu a potom se zase vratili. Mnoho véci
muzeme dokoncit, aniz bychom se k nim museli
Zznovu vracet.
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Jsou vSak maily, u kterych neni dobré odpovidat
hned. Od nékterych véci je dobré si obcas nechat
odstup a promyslet je. Toto se u¢im dodnes, coz
doklada véta jednoho clovéka, kterého si moc
vazim: ,ty jsi revolucni, ja jsem evolucni®.

Tady si vzpominam na jednu konferenci o
elektronickych aukcich, na kterou jsem byl
pozvan jako jediny zastupce z oblasti socialnich
sluzeb. Na konferenci zaznélo, Ze by se firmy od
nas (od socialnich organizaci) mély hodné ucit.
Ja jsem tenkrat odpovédél, uz nevim zda nahlas
¢i jen pro sebe, v tomto smyslu: My se od vas
(od komercénich subjektli) musime co nejrychleji
zacit ucit pocitat hodnotu ¢asu.

Musim priznat, Ze jsem trp€l a mozna i dodnes
nékdy trpim ¢asovou zaslepenosti. Casto jsem
jezdil na konference, nejriiznéjsi skoleni, po
dodavatelich. S odstupem ¢asu musim priznat,
Zze mnoho z téchto cest bylo do jisté miry
zbytecnych, presnéji receno vysoce
neefektivnich. Zapomnél jsem totiZ na jednu
dilezitou véc: i kdyZ mé nékdo pozve na
konferenci a ja ji mam zadarmo, organizaci tato
konference stoji minimalné mij plat a cestovné.
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V rozpoctu organizaci socialnich sluzeb je v
drtivé vétSiné nejvétsi polozkou ucet 518, tzn.
osobni naklady. BohuzZel vSak mnohdy
nepozname, jak je tato polozka vyuzivana. Kdysi
mneé jedna kolegyné rikala, Ze jsem moc
orientovany na efektivitu. Diskutovali jsem
spolu o povinnych zdravotnich prohlidkach a
ona stale chtéla sledovat, zda ma zameéstnanec
narok na jeji zaplaceni. To, Ze prohlidka stala
350 K¢ a sledovani minimalné 1000 K¢, uz néjak
nechtéla vidét.

,Cas je specificky faktor, je zdarma, neda se
prodat ani koupit ¢i pronajimat, zastavit ani
akumulovat. Neustale plyne, spotrebovava se a
je pouze otazkou, jaké je jeho vyuziti. Kazdy
manazer ma denné k dispozici stejny objem
casu, kazdy vSak tohoto ¢asu vyuziva jinak.“2°

Cas jsou penize - neni tiplné& populéarni heslo v
oblasti, kde finalnim produktem je sluzba
bliznimu. Pokud ale penize pouZijeme na
zkvalitnéni Zivota téch, o které se starame, vyse
uvedené heslo plati dal.

20 Management LIGS
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VZDELANT
,Casta ndmitka manaZerd proti jejich aktivnimu
zapojeni do programi odborné pripravy v ramci
jejich celozivotniho vzdélavani je obvykle
formulovana takto: V obdobi, kdy musi vedeni
organizace naléhaveé resit stiznosti
nespokojenych zakaznikl, vyrovnavat se s
pripominkami investord, odrazet itoky
konkurence a reagovat na nec¢ekané legislativni
zmény, nema zadny manaZer ¢as na to, aby se
zabyval teoretickym hledanim moZnosti
uc¢inného prekonani negativnich dopadt téchto
vnéjsich vlivl. Kdyz je v sazce dalsi osud firmy,
je nutno jednat okamzité. Neni c¢as na studium a
jej doprovazejici ,hlubokomyslné“ teoretické
uvahy!“*!

Dalsi ¢astou chybou je pocit, Ze ¢lovék se
vedoucim stava tim, zZe dostane jmenovani,
popripadé jen funkci. Stane se s nami néco v
okamziku, kdy na vizitce pribyde funkce
vedouci, manazer, reditel ¢i néjaky dalsi termin,
idealné anglicky, aby tomu nikdo nerozumél?

Vedoucim se ¢lovék mnohdy stava jen tim, Ze
mu nékdo nad nim rekne, jsi vedouci. Opét mé v

21 Management LIGS
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této souvislosti napada replika odjinud: Jaroslav
Dusek ve své hie Ctyti dohody mluvi o situaci,
kdy ditéti rikame: Tak uz spi! To je zenovy koan.
Cim vice se dité snazi usnout, tim vice mu to
nejde. Obdobné se mozna déje u nasich
vedoucich.

Nicméné ndas prizkum ukazal, Ze se v mnoha
organizacich klade dliraz na podporu a
vzdélavani vedoucich. To je moc dobre. VétSina
vedoucich ma mnoho prace a moc ¢asu jim
nezbyva na vedeni. To uvadime i na jiném misté
v souvislosti s vyrokem Jacka Welche.
Predstavme si, Ze takovyto vedouci se rozhodne,
Ze se bude v oblasti vedeni lidi vzdélavat.
Otevre si internet, najde nejblizsi Skoleni, v
lepSim pripadé si precte recenze. Bohuzel ve
vétsiné pripadech rozhoduje nizsi cena.

Nadchazi den D a vedouci odjizdi na Skoleni.
Tam se v lepSim pripadé dozvida, jak déla véci
Spatné, proc¢ se mu to ¢i ono nedarilo. Dokonce
si udéla i par poznamek do skript. Kdyz je
Skoleni kvalitni, odjizdi nazpét s nékolika
predsevzetimi. Ja jsem nékolikrat odjizdél s



VZDELANT
mnoha rozhodnutimi. Bohuzel ¢im vice jich
bylo, tim méné jsem jich splnil.

Po navratu do pracovniho procesu se na nas
doslova sesype prace, ukoly a predevsim nasi
,otrokari“, kterym jsme tu vCera tak chybéli.
Ani se nenadéjeme a tyden je pry¢. Ubéhne dalsi
tyden, skripta jsou jiZ na spodu néjakého stohu
papirtd a o predsevzetich uz mnohdy nevime.

Pokud chceme zménit nase chovani, musime
vybocit ze zabéhnutych koleji. Na Skoleni se
nam to je$té mnohdy povede. Nicméné po
navratu se, aniz bychom to tusili, vracime do
stejnych koleji. Daleko efektivnéjsi metodou je
vzdélavani primo na naSem pracovisti,
popripadé individualni prace. Ve finale mnohdy
vyjde i levnéji. Pri vybéru pouZité metody si
musime vybrat, zda chceme pouze doplnit
informace nebo zménu smysleni. Poté se
rozhodneme, jakou metodu vyuzijeme.
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Je pozitivni, Ze vétSina organizaci se vzdélavani
vénuje. Mozna bychom se obcas méli zamérit i
na to, co nam dané Skoleni prinasi.
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Nevim jak vy, ale ja o sobé velmi nerad
mluvim, natozZ potom pisi. Proto jsme oslovil
mé kolegy z naseho DelpTeamu, aby o mé
néco napsali:

Mgr. Karel Blaha

Jakub je zastupcem nové viny managementu
socialnich sluzeb, ktera je prislibem do
budoucna pro nas vSechny. Vyzbrojen
nékolikaletou praxi reditele domova diichodct
ve Kdyni se dokazal zorientovat i v soukromé
sfére. Identifikoval celou radu slabin statniho
systému, ktery se pokousi vyztuzit nabidkou
atraktivnich komerc¢nich produkti, které je
schopen nabidnout statnim institucim a prispiva
tak ke zkvalitnéni péce o seniory. Jakubovym
cilem neni byznys se starim, ale budovani
systému péce o seniory, ktery dava smysl a
umozni jejich setrvani v kruhu rodinném po co
nejdel$i moznou dobu. VyZaduje to zménu
uvazovani témeér vsech slozek zapojenych do
prace se seniory, a proto Jakub nezanedbava ani
komunikacni stranku veéci a kazdy rok porada
konferenci Aktivni vék. Slova Systém, ktery



dava smysl jsou ukryta i v nazvu organizace
Delpsys, kterou Jakub postupné buduje.

Mgr. et MgA. Martin Sedlacek

Jakub je predevsim kompetentni. Dokaze
poradit s vétSinou problémil. Umi vyborné
prevést napady do praxe. Bavi ho pracovat s
lidmi a bavi ho pracovat pro lidi. Dlouhodobé¢ se
vénuje problematice péce o seniory. Jakub
pracuje efektivné a je zcela béZné, Ze na konci
jednani od néj mate v mailu hotovou prezentaci.
Spatné snasi délani zbytecnosti a ¢innosti, které
nemaji smysl.

Mgr. Martina Smétakova

Mam-li se v par radcich vyjadrit k Jakubovi,
zacala bych asi timto: opora, partak. Jakuba
znam jiz 15 let a mohu s jistotou rici, Ze je to
Cloveék, kterému nejsou lidé lhostejni. Pamatuji
si, jak Domov ve Kdyni, kde ptisobil jako reditel,
byl opravdu jeho ditétem. V mnoha jeho krocich
a myS$lenkach je nadcasovy, az se mliZe stat to,
Ze mu spousta lidi nerozumi, jelikoZ on je vzdy
par kroki pred nami. Jakubovi Slo a jsem si
jista, Ze vZdy ptijde o to, aby vylepsil Zivot
lidem, kteri si komfort jiZz nemohou sami
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zajistit. Komfortem myslim jak zZivotni pohodu,
tak i dusevni klid. Nedavno se mu narodilo
druhé dité, které stale vychovava a tim je
spolec¢nost DelpSys. Dokaze jako kamarad vzdy
pomoci, poradit a pochopit. Jsem rada, Ze jsem
se s timto Clovékem mohla v Zivoté setkat a
pracovné jit spole¢nou cestou.

Mgr. Vojtéch Méricka

Jakuba jsem poznal pri jednom projektu jako
Clovéka, ktery si umi udrzet jakysi "projektovy"
nadhled i pri feseni hodné konkrétnich detaild.
Nerad se vénuje zbytecnostem, u kterych se
ztraci Cas, naopak rozjizdi nové véci, které
davaji smysl. Jako ¢len DelpTeamu s nim
spolupracuji na nékolika projektech a je to
presné ten typ partnerské spoluprace, jaka ma
byt a za sebe kvituji jesté jednu véc - na nic
nehraje, umi makat a ma normalni lidské
pochopeni.



Plsobi jako externi konzultant nejen v oblasti
socialnich sluZzeb. Zabyva se komunikaci,
vedenim lidi a také navrhy systémovych reseni.
V oblasti vedeni zaméstnanci ptisobi od roku
2000 v radeé spolecnosti. Ma zkuSenosti se
zavadénim systémui kvality ISO, EFQM.
Vystudoval mimo jiné obory etika, psychologie a
sociologie na KTF Univerzity Karlovy. Je
uspésnym absolventem manazerského programu
na ESMA Barcelona a doktorandského studia na

LIGS.




,ZIVOT CLOVEKA MA

SMYSL, ZUSTANE-LI

PO NEM NA SVETE O

TROCHU VICE LASKY
A DOBRA.“

Alfred Delp

Pomahame vam zlepSit kvalitu vasich sluzeb
pomoci novych metod.
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Kniha ndas zavadi do osobniho prostoru
mysli autora a nabizi tak mozZnost
nahlédnout do jeho osobnich zkuSenosti
a vyvozenych zavérl v oblasti vedeni
lidi a jejich motivace. Stava se tak
nenucenym zpusobem zdrojem
inspirace a podnétd, které nas vedou k
zamySleni nad zkoumanymi tématy.
Autor sdili otevirené své zkusSenosti,
uvadi praktické priklady a nezastira
ani vlastni omyly. Lidskym zptisobem
popisuje dllezité oblasti efektivniho
pusobeni v pracovnich organizacich -
komunikaci, kontrolu, pfimérenou miru
svobody a zodpovédnosti ¢i obecné
fungovani tymu. Kniha doklada na
zakladé mnoh a praktickych a
autentickych pribéhu postoje autora k
vedeni lidi a fungovani organizaci
obecné. Mize tak byt mys$lenkovym
obohacenim nejen pro manazerskou
populaci, ale i pro fadové zameéstnance,
kterych se danda témata dotykaji.
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