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Vitejte,

zacina nova éra vaseho zivota.

Od ted’ se naucite chapat roli lidra, umét ji pouzivat
a fidit organizaci s pomoci principti managementu.
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Vitejte

Vitejte! %@@

Dnesni den je dnem zmény ve vasich zivotech. Dnes se zména tyka vaseho pohledu na
postaveni $éfa/viidce/lidra. Za¢nete tim, ze se budete zamyslet nad zakladnimi pravidly
a principy leadershipu. Dale budete pokladat stejné otazky ohledné vedeni vasim lidem.
Nakonec budete hodnotit jejich odpoveédi.
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Pravidla béhem modulu

Pokud opravdu chcete dosdhnout vseho, ¢eho dosdhnout miizete, dodrzujte prosim
nasledujici pravidla. My udéldme vse pro to, abychom vam vytvofili podminky k tomu,
abyste ziskali nové védomosti a uméli je efektivné pouZivat. Zda se tak opravdu stane, viak
zalezi hlavné na vas.

Informaci bude mnoho a cvi¢eni budou ndro¢nd, proto se prosim pred
samotnou vyukou i béhem ni dostatecné stravujte a dodrzujte pitny rezim.
Také je vhodné, abyste hodné odpocivali a neponocovali - cviceni vyzaduji
maximalni soustfedénost.

Béhem dni, kdy bude trvat vyuka, se prosim vyvarujte alkoholu a jinych
drog. Cim vice budete skute¢né sami sebou, tim lepsich vysledki dosédhnete.

Bud'te proaktivni. Kdykoliv vdm néco bude vrtat hlavou, nebo si nebudete
néc¢im jisti, zeptejte se svého lektora. Neméjte obavy, jelikoz va$ dotaz mtze
velkou mérou pomoci i ostatnim. Neptejte se ostatnich tcastnikii, protoze
neni jisté, zda znaji spravnou odpovéd. Véite tomu, Ze je pro vds mnohem
vyhodnéjsi se ted’ zeptat a ihned ziskat spravnou odpovéd, nez pozdéji litovat,
Ze jste né¢emu nerozumeéli.

Lektor ma zodpovédnost za pritbéh vyuky, a proto ma plné pravo znemoznit
pfistup osobam, které by se svoji aktivitou snazily vycvik jakkoliv tcelové
narusovat.

Pfiabsolvovéani tohoto modulu dbejte prosim na to, Ze si budete jisti vyznamem
kazdého slova, na které narazite. K dispozici budete mit vzdy pfipravené
slovniky cizich slov a slovniky spisovného jazyka. Pokud se stane, zZe budete
mit pocit, Zze danému slovu nerozumite, nebo vam pravdépodobné unika
néjaky z jeho vyznami, objasnéte si ho.

Pozor! Castou chybou je, Ze se lidé domnivaji, Ze takto budou piisobit jen nova
a neobvykld slova. Neni tomu tak, existuje mnoho slov, kterd lidé aktivné
vyuzivaji, aniz by plné chépali, co znamenaji.

A posledni, velmi ddlezité pravidlo. Ucastniky vycviku vnimejte jako
uzavienou skupinu. VSe, co se ve skupiné odehraje, tam také zustane.
Stejné jako vy si muzete dovolit byt otevieni, dopfejte tuto vysadu i ostatnim
tcastniktim.



Pozitivni psychologie v fizeni lidi
Jak s touto brozurou pracovat?

Jak s touto broZzurou pracovat?

s

Toto je nazorny ptiklad, jak studovat kurzovou publikaci. Podivejte se na vysvétleni ¢ésti,
které vas cekaji.

Pozitivni psychologie v fizeni lidi 2
Vedouci pracovnik, $¢f, lidr i Q
Kazdému tématu je
Zakladni pravidla *— vénovan dostatek
1. Lidr je. Vi, co vyplyjvd z jeho pozice. UCebI‘llhO teXtu’
Je zvl4Stni, jak je tohle pravidlo diileZité. Tedy byt $éfem, znamena opravdu vykonéavat Y, S+H4
pozici (statut) $éfa. Znamena byt k dispozici pro pracovniky v tymu, kdyZ potiebuji. Ve- ktery Vysvetll danou
douci zné velmi pfesné svoje povinnosti, kompetence i zodpovédnosti. Nejen, Ze je zn4, 1
nybrZ je i perfekiné napliiuje. pIOblematlku'
Tim, Ze pan Novak travi &as u klientt, je v danou chvili mnohem vice
obchodnik neZ vedouci svého tymu. I presto, Ze si principy viidce uve-
domuje, nechova se podle nich. Pro lepéi pochopeni
V opaéném piipadé by travil dostatek Casu se svym tymem i s kaz- o— L1 ’ B
dym samostatné, aby byl dostatedny prostor pro vybudovani a udrZe- uvadlme konkretnl
ni vzéjemného porozumeéni. . o
ptiklady a ptibéhy
Z praxe.
Kdy jste wapoyledy webyli k dspozicl pro svoje Lidi
= v Hw privwd, kdwyz vis potrebovali?
L Jaké to mlo wiyledhky? 7 Z
e Pochopeni studované
*— £ . " ;
latky si ovéfite pomoci
i 7 Z < .
cviceni, které nasleduje
. x s 2
ihned po vysvétlujicim
textu.
Co vis to nawdilo?
Hotova cviceni vam
zkontroluje supervizor.
@ Skuteéné byt opravdovym lidrem, to je prace na plny dvazek.
e 2. Lidr zajiStuje, Ze lidé, které vede, délaji svoji prici sprivné a s mnoZstvim kvalitné
dokoncené price se zlepSuji.
Kazdy pracovnik vidi v lidrovi opory, stabilni osobu, které je mu oporou ve chvilich, kdy
potiebuje. Citi v ném partnera, na kterého se miiZe spolehnout, kdyz ma problém. Vidi
v ném vzor, ktery se umi rozhodnout a neceka na to, aby konal.
19
Givot je fajn). Walmart ma ,Save Money. Live Better? (USeth penize. 23 1épe) Problémova cizi slova
najdete vysvétlena
* Walmart je nejv&t3i sit obchodnich doma a je to 3. nejvétii svétovy zaméstnavatel - podle tidajia z roku 2013 je prvnim v .
nejvitdim zaméstnavatelem ministerstvo obrany Ciny (31 mil), drubym nejvétéim je miristerstvo obrany USA (2,6 nfl———————————— pOd textem v Sedém
a potom Walmart (2,1 mil). . ¥ Z
poli. Kromé toho mate
k dispozici i slovniky.
A co vii claimer, jak zni?
CvICENT




Pozitivni psychologie v fizeni lidi
Jak s touto brozurou pracovat?

Navic na konci publikace naleznete volné papiry, které je mozné pouzit jako prostor na
poznamky, kdyz si budete chtit cokoliv poznamenat.

Pozitivni psychologie v fizeni lidi UAM
Misto pro poznamky

Listy na vase pozndmky
e—————— naleznete Gplné na konci
této publikace.
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Cile dnesniho setkani

A
Vd \%4 Ve Ve Ve V
Cile dnesniho setkani = ‘@

Hlavnim cilem je poznat vSechny zakladni pravidla viidce, pochopit je a umét je tspésné
prenést do vasi préce.

Vedlejsim cilem je identifikovat faktory, které spojuji vés s vasimi lidmi.

10
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Vas dopis sobé na konci modulu

Dobry den!

Vénujte prosim trochu ¢asu sami sobé a pouZzijte tento prostor pro tvorbu vasi budoucnosti.
Napiste si dopis, ktery chcete ¢ist na konci modulu tak, Ze budete ¢ist o tom, co se po dobu
vaseho studia tohoto modulu stalo. Piste to prosim tak, Ze se nyni divate do budoucnosti
a vas pohled spojite s tim, proc¢ studujete tento modul. Budete tedy psat o tom, co chcete,
aby se béhem studia tohoto modulu stalo. NapiSete to vsak zplisobem, Ze uz se to stalo.
Tedy budete psat v minulém ¢ase o tom, co vas ceka.

Pomocné otazky:

¢ Co o¢ekavam od studia tohoto modulu?

* Co se zméni v pritbéhu studia tohoto modulu?
* Ceho chci dosahnout studiem tohoto modulu?

v\ 2

* Na co se diky studiu tohoto modulu té$im?

11
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Struktura procesu uceni

Vysledek
Pojd'me si jako prvni ujasnit pojem ,vysledek”.

At uz slovnik spisovné ¢estiny vyklada toto slovo jako ,skore”, ,vyrobek” nebo ,tcinek”,
my se budeme drZet jednodussiho pojeti. Povazujme slovo vysledek za cokoliv, co ma
néjakou hodnotu.

I to, Ze se vdim néco nepodafi, vlastné prinese vysledek. Ano, opravdu. ProtoZe vas to néco
nauci. Mozn4, jak to pfisté nedélat. Nebo tieba, jak to pristé udélat 1épe.

At uz je vysledek jakykoliv, vzdy pro vés pfedstavuje néjakou hodnotu. A vasim tkolem
je najit tuto hodnotu v takové podobé, aby vam vratila ochotu a schopnost pokracovat dal.
Nevzdavat se. Vytrvat, vstat a vyrazit znovu.

AN
S~
B K
7 | :  Charakterové
osobnostni Mnssaseamecnns oy g T o &
spektrum

Vysledek

13
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Vlastnosti

Vlastnosti ¢lovéka jsou z ¢asti vrozené (napi.
temperament) a z casti se vyvijeji v prabéhu jeho
zivota. Mezi vlastnosti ziskané fadime napft.
spolehlivost, zodpovédnost, nebo citlivost (do urc¢ité
miry). Tyto vlastnosti se dlouhodobé buduji a vyvijeji
a jsou ovliviiovany prozitymi zkuSenostmi. Soubor
provazanych vlastnosti tvoii predpoklady pro zivot.

Charakterové rysy

Seskupenim konkrétnich, navzdjem doplnujicich
se vlastnosti ziskavame charakterové rysy
¢lovéka. Naptiklad pracovitost se sklada ze
zodpovédnosti, cilevédomosti, dochvilnosti,
vytrvalosti a dalsich.

Struktura uceni

Nyni se pojd'me podivat, jak se z pouhé informace
prostiednictvim procesu uceni v lidské mysli
stava zkusenost.

Schopnosti

Kazdy ¢lovék se narodis vrozenymi schopnostmi,
tedy urcitymi ,predpoklady” pro vykonavani
véci v zivoté. Schopnost jako takova mé nékolik
stupiit - pravé predpoklad je tim zakladnim
a nejnizsim (napf. pro pohyblivost, nebo mys$leni
- Ize méfit jako mira intelektu).

Vys$sim stupném predpokladu je nadédni, napft.
pro kresleni.

Nejvyssi stupeni schopnosti je pak talent. Mnoho
lidi se narodi s talentem napf. v matematice,
nebo s talentem pohybovym. Je dtlezité si
uvédomit, jaké mate pfedpoklady, jaké nadani ¢i
dokonce talent. Diky tomuto uvédoméni miiZzete
ty spravné schopnosti spravnym zplisobem
rozvijet, naopak neplytvat ¢asem v oblastech,
kde nemate talent ani nadani, a dosahnout tak
nejlepsich moznych vysledkd, jako se to podaftilo
napft. Jaromiru Jagrovi, ktery sviij nesmirny talent
podpofil celoZivotnim tréninkem a diky tomu se
dostal na $picku.

V literatute a i mezi lidmi se miiZete doslechnout
0 poucce, Ze mite nalézt své slabé strinky a udélat
z nich ty silné. My tento pristup neuzndavame. Naopak,
rozvijejte to, véem jste jiz ted dobfi a starite se témi

14



Pozitivni psychologie v fizeni lidi
Struktura procesu uceni

15
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nejlepsimi. Pokud budete intenzivné pracovat na potlaceni
slabych stranek, budete se bliZit k priiméru. Naopak,
pokud budete pracovat na rozvinuti svych silnyjch stranek,
budete dosahovat mnohem lepsich vyjsledkii. K cemu je bijt
v nécem jen dobryj, kdyZ pravé v cinnostech, ke kterym mite
predpoklady, miiZete byt fenomendlni?!

Znalosti

V prabéhu zivota ziskdvad c¢lovék spoustu
informaci neboli znalosti. Jednd se o sdéleni,
kterd pro nas maji konkrétni hodnotu (napi. kolik
je 1 + 1). Znalosti ziskdvame ve vSech oblastech
zivota a po cely zZivot, zejména prostfednictvim
vzdélavani, v rodiné, mezi prateli, pfi zajmové
¢innosti atd. Pokud ale konkrétni informace
zacnete dadvat do souvislosti a i¢elné je vyuzivat,
tedy praktikovat, ziskdvate dovednost.

Dovednosti

Dovednosti davaji znalostem konkrétni hodnotu
a ¢ini je utilizovanymi a uzitymi. Dovednost
je informace pouZita prakticky. Jejim cilenym
opakovdnim a procvi¢ovdnim vznika uziteény
navyk.Jinymislovy,abysezpouhéinformacestala
dovednost, je nezbytné ji praktikovat, pouzivat
v praxi. Opakovanim ziskanych dovednosti,
jejich dal$im pouzivdnim a prozivanim ziskavate
zkusenosti.

Zkusenost

Zkusenost maze byt dvojiho druhu a v zavislosti
na tom ziskavat také rozdilnou kvalitu. Existuji
zkusenosti vlastni a zkusenosti zprostfedkované.
Zprostiedkovanymi zku$enostmi nas v souc¢asné
dobé zaplavuji média. Jednd se o zpravy
a informace z mist, kterd jsou nam vzdalend
prostorové i casové. Protoze vsak mé clovék
schopnost selekce, zprostfedkované zkuSenosti
neptijima vsechny, ale vybird si pouze nékteré
z nich, které zafadi do svého Zivota a fungovani.
Jinak je tomu s vlastni zkuSenosti; ta vznika
vlastnim proZitkem daného konkrétniho jedince
a je pro né&j nenahraditelnd. I tuto zkusenost 1ze
sice vytésnit a nezahrnout ji do nasledujiciho
chovéni, ale je to mnohem méné pravdépodobné.
Naopak, vlastni zkuSenosti patii mezi ty

N

nejsilnéjsi a v nasem zivoté hraji vyznamnou roli.
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Struktura procesu uceni

KdyzZ si predstavite, Ze zivot je HRA, tak vSechno, co vés v Zivoté ¢eka, 1ze jako hru hrat.
A pokud je to vyhratelna hra, tak mtizete i zvitézit.

Pro ndzornost mame pro véas jednoduchy obrazek.

Mistrovstvi
Abyste potom mohli

Délate to tak dlouho, az zacit hrat novou hru.

dosahnete mistrovstvi. To
je to, co vas bavi. To je to,

proc¢ hrajete. Hrajete napl-
no pro vitézstvi.

Abyste hrali vyssi ligu.

KdyZ nepolevujete

a hrajete naplno,
dostavi se vysledek.
Vzdycky se dostavi.
A vy se z néj poucite.

Dovednost

diky cemuz ziskavate
mnoho dovednosti

)( a zkuSenosti

16
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HRA

Aktivita

Kazda aktivita, kterou
chcete v Zivoté hrat, pred-
stavuje mnoho vyzev.

Na jejich zvladnuti
potiebujete usili.

Piekonani vyzvy vas :
posune dal. :

P i

.
/ e
? “prakeikovani

Kdyz do toho jdete naplno,
musite praktikovat (neboli
trénovat).

17
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Vedouci pracovnik, séf, lidr

Uvodni informace

Byt kvalitni lidr, 3éf, ¢i vedouci, je prvni pfedpoklad pro vedeni skupiny, firmy,
organizace (dale jen ,tymu”). Vzdy je mozné poroucet, ddvat rozkazy nebo vyzadovat
néjaké chovani silou. Dilezité je zvazovat, jaky vliv to bude mit a jakych vysledki je
mozné diky takovému prosazovani dosahnout. Vétsinou vedouci rychle pfijdou na to,
Ze je piijemnéjsi pro obé strany prosazovat zajmy i pozice formou spole¢ného souhlasu
a dohody. A nejen piijemnéjsi, ale také efektivnéjsi a trvalejsi. V tomto vycviku budete
premyslet nad kazdym pravidlem tak, abyste si jej prozili vlastnim zpisobem. Vychazime
z piedpokladu, Ze o viidcovstvi tyma bylo napsano spousty pravidel, knih, ¢lanki a také
bylo nato¢eno mnoho dokumentt, ¢i filma. Informaci je tedy kolem vas opravdu mnoho.
Nyni je zapotfebi kazdou podstatnou skute¢nost uchopit, zamyslet se nad ni a proZit jeji
smysl. Hlavnim d@ivodem je, aby nova hodnota ziskanych informaci nebyla jen zapiskem
v sesité, nybrz aby se stala skute¢né hodnotnym néstrojem, ktery vdm v praxi pfinese
pozadované vysledky.

Ocekavani od lidra

Leader je na rozdil od manaZera vzorem, ktery lidé
nasleduji. Jeho role je mnohem aktivnéjsi a je zapojen
do vétSiny ¢innosti. Proto by mél byt leader schopen
lidi strhnout, nadchnout a vlastnim pfikladem pohnout

k akci.

Meél by mit dovednost naucit pracovnika, jak vytvaret
vysledky a hodnoty tak, aby mu to pomohlo naucit se
novym znalostem a zaroven dal$im praktikovanim tyto
nové nabyté znalosti dale zlepSovat.

Mezi jeho dovednosti patii schopnost efektivné vést
pracovnika k mistrovstvi.

Meél by mit dovednost probrat pracovni postupy, a tim
usnadnit rozvoj a uceni (talent management).

Nemél by zapominat na oslaveni tspéchu zptlisobem,
ktery rozsituje uvédomeni.

Nedilnou soucasti jeho prace je také schopnost probrat
netspéch zplisobem, ktery obnovuje chut vratit se zpét
k aktivité s obnovenou silou a ochotou pokracovat
k vysledktim.

18
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Uwedlte ptiklady k seked ,,0lekdndni od Ldwra®, ke wnedete, jak
konkrétvl jste tyto Ennosti provadlli w konkrétniciv Ldl. To
zinowend , uuedite , jok jste naunlidi pracovnika (vybovte si jednoiro
konkrétniino), aby vytvivel vgsledky a hodnoty a zdrovei se pii tom
zlepoval . Jak w swichh Wl slavite jejich dspéchy? Jakgm zpisobem
w swychh podiizengchh nakldddte § jejichv vedspéchy a jak zadjBtujete,
aby k nim zinovu vnedothdzelo?

CVICENI

Zakladni pravidla

1.Lidr vi, co vyplyvad z jeho pozice.

Je zvlastni, jak je tohle pravidlo dalezité. Tedy, byt $éfem znamena opravdu vykonavat
pozici (statut) $éfa. Znamena byt k dispozici pro pracovniky v tymu, kdyz pottebuji.
Vedouci znd velmi piesné své povinnosti, kompetence i zodpovédnosti. Nejen, Ze je zn4,
nybrz je i perfektné napliiuje. V neposledni fadé se také vedoucim skutecné citi, vi pro¢
danou pozici zastava a vyzaruje personou, kde podfizeni nepochybuji o tom, Ze jej maji
poslouchat.

Tim, Ze pan Novak travi ¢as u klientti, je v danou chvili mnohem
vice obchodnik nez vedouci svého tymu. I presto, Ze si principy
_ viidce uvédomuje, nechova se podle nich. V opa¢ném piipadé by .
PRIKLAD travil dostatek casu se svym tymem i s kazdym samostatné, aby tak
vytvofil prostor pro vybudovani a udrzeni vzajemného porozumeéni.
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q Pozitivni psychologie v fizeni lidi
S % Vedouci pracovnik, $éf, lidr

Byt vedoucim je prace na plny ttvazek. Byt vedoucim znamena pomoci svych podfizenych
dosahovat odpovidajicich vysledkd. Pokud chci byt skute¢nym lidrem, nemohu ve
vétsiné svého ¢asu vykondvat ¢innosti, které maji vykonavat moji podfizeni. Je jasné, ze
je vyhodné, abych v tom, co vykonévaji, byl lepsi nez oni, ale nemohu tuto praci délat
za né. Mym tkolem naopak je tyto podfizené fidit tak, aby svoji praci dosahovali lepsich
vysledkd, nez bych dosahoval sam i s tim nejvyssim nasazenim. Divili byste se, v kolik
a firmdch se uz jen tato nejzakladnéjsi poucka nedodrzuje (a pak to podle toho vypada).

Koy jste naposledy byli v tn pravow dhwill k dispozicd pro woje
Wi v tHgmu priveé, koyz vis potiehovali? Joaké to mélo pFinosy?

Co vis to nauntiilo?

Koy jste napostedy nebyli k dispozici pro swoje Ldi v Himu prive,
ko2 vis potithovali? Jaké fo milo nisledy?

Co vis to naunlilo?
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Skutecné byt opravdovym lidrem, to je prace na plny tvazek.

2.Lidr zajistuje, Ze lidé, které vede, délaji svoji prdci spravné a s mnoZstvim kvalitné
dokoncené prdce se zlepsuji.

Kazdy pracovnik by mél vidét v lidrovi oporu. Lidr by pro néj mél predstavovat stabilni
osobu, kterd ho podpofti ve chvilich, kdy to pottebuje. Citi v ném partnera, na kterého se
miiZze spolehnout, kdyz mé problém. Vidi v ném vzor, ktery se umi rozhodnout a ne¢eka na
to, aby konal (rozhodnost nadfizenych je obzvlast diilezita - napoméha k vysoké morélce
tymu a zaroven upeviiuje lidrovo postaveni).

Pani Plasilova se snazi délat préci $éfové. Jenze za ni lidé pro
radu nechodi, i kdyz ma dvefe od své kanceldte stale oteviené.
_ Nepochopila, Ze nestaci jen prohlésit, Ze za ni mtze pftijit kdokoliv.
PRIKLAD I ona totiZ za svym tymem musi chodit o své vili a vénovat mu
pozornost. Zajimat se o své lidi a chtit je opravdu poznavat. S timto
zpusobem vedeni nemtiZe mit tym v zadném p¥ipadé pod kontrolou,
a kdo vi, kolik ji toho unika.

Koo z vaieho tGmu dosaloval oprovou excelentniciv vigsledii?
Prot se tak délo? Jaké to wmelo dalsi diulediy?

CVICENI

Co vis to naunéilo?
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U koo se naposledy we vafem tgmu stalo, Ze nevytvivel vgslediy
takowe , joké wll +votit? Prod se tak délo? Jaké to mélo ndslediky?

Co vis to naunlilo?

3.Lidr znd svilj tym a déld lidi ve svém tymu spokojenymi (a proto s nim chtéji pracovat).

Nejen, ze zna kazdého prfimého podfizeného, ale je také schopen jej kdykoliv zastoupit,
v pfipadé potfeby. Zajima se o Zivotni pfibéhy a motivacijednotlivych lidi. Dale podporuje
komunikaci mezi ¢leny svého tymu, protoze vi, ze pravé komunikace jako takova je

wev s

nejsilnéjsim nastrojem porozumeéni.

Pan Holek m4d mnoho lidi v tymu, na druhé strané se zajima jen
o sebe. Tym nefunguje optimélné a neustale se vyskytuji néjaké
y problémy. Pan Holek se snazi situaci porozumét a proto hleda chybu
PRIKLAD U jednotlivych lidi. Sv{ij podil viny na celé situaci si neuvédomuje.
Vsichni to vnimaji a neciti se v jeho pfitomnosti dobfe. Zpravidla
vzdy, kdyz pfestal fungovat tym, nastalo to proto, Ze prestal
fungovat alespor jeden jeho ¢len. Praci lidra je odhalit praveé selhdni
jednoho ¢lena a to 1ze pouze v pfipadé, Ze jednotlivé ¢leny opravdu
zna. Selhani tymu je chybou lidra.

Pokud vam pifedchozi sdéleni pfipadalo tvrdé, pfipravte se, zZe s kazdou dalsi kapitolou
publikace to bude jen hor$i. Ti nejlepsi lidfi musi byt kazdym coulem internalisté - to
znamend, Ze jsou zcela piesvédceni o tom, Ze jsou to praveé oni, kdo ovliviiuje déni ve svém
okoli. Ze svym zasahem mohou ovlivnit v3e, co se kolem nich dé&je. Na druhou stranu
jsou to pak pravé oni, kdo selhal v pfipadé, Ze se néco nepovede. Pokud vés zajima vice,
nastudujte si, co je to internalita v rdmci , Locus of control”.
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Nejcastéjsi diivody, kdyz pracovnik opousti tym:
a) Spatné vztahy v tymu.
b) Neplnéni slibt.
¢) Vlidce neni oporou/podporou.
d) Nedostatek penéz.
e) Neni prostor pro rist.

Nejcastéjsi diivody, pro¢ viadce propousti pracovnika:
a) Poskozovani majetku tymu.
b) Uzivani alkoholu nebo drog béhem pracovni doby.
¢) Podvodné jednani vici tymu.
d) Nizka vykonnost pracovnika.
e) Pouzivani majetku tymu pro soukromé tcely.

U koo we vasem Himu funguje skpéle porozuméni a kowwnikace?
Joké to ma pFrinosy?

CVICENI

Co vis to naunlilo?

U koo se naposledy we vafem tgmu stalo, 2e vlivem nizkélo
porozuwmeni vizla vaie vzijemnd kowunikace?
Joakié to meélo ndslediky?

Co vis to naunéilo?
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4.Lidr nedéla prici podiizenych. Lidr zajistuje vysledky skupiny prostiednictvim price
podrizenych zpiisobem, ktery tmeli skupinu.

Nejzasadnéjsi pravidlo vidcovstvi vibec. Kdykoliv vidce déld praci podiizenych,
je brzdou tymu. Ze dvou diivodd; ten prvni je, Ze nevykondva praci vidce, takZe tym
neexpanduje. Druhym davodem je, ze lidé nemohou vykonavat svoji praci, takze se viibec
nerozvijejianeuci. Nezaménujte vsak toto tvrzeni za zaucenia vedenilidi. To by samozfejmé
lidr mél zvladat a délat pravidelné. Nemél by ale byt tim, kdo dohédni vysledky, pokud to

pracovnici nezvladaji nebo kdo je zastupuje, kdyZ naptiklad onemocni.

Je v potadku, ze kromé statutu vidce zastavate i jiné pozice v tymu. Vzdy vsak pamatujte
na pravidlo; vykonavate-li statut viidce, vykonavejte pouze tento statut. Mnohem vice
pomiiZete viem ¢lentim tymu, budou-li mit Sanci zlepSovat se ve svoji praci diky vasi
podpoie, nez kdybyste jejich praci délali za né.

Pan Kilian toto pravidlo znd, ale nezije ho. TakZze je obvyklé, ze
dochézi k tomu, Ze obcas dokoncuje praci za lidi v tymu. Nezfidka
, se stavd, Ze musi pracovniky upominat, aby dokoncovali tkoly vcas
PRIKLAD a fadné. Nemluveé o tom, Ze v praci vzdy ziistava nejdéle a je pak
akorét utrapeny a utahany.

(Y

Joka je vase vlospnd zkuSenost § dobrdgm
wedenim WAL a jejlel vgkovnumost(?

CVICENI

Jak s vim v takowim provtedd davilo dosalovat vislediki?

Co vds to nauniilo?
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Koy se napoledy stalo, Ze jste meéli vykondvat statut videe a misto
tolo jste vykondvall prict za pod#izené?
Jake to melo ndslediy?

Co vis to nanlilo?

Napite vale shrnuti, co vim dala nyni probrond timata. K Eemu vds
to wusplrovalo natolik , e to zavedete we swém Ziyvote?

Koy? Napliste kovkrttnd datum a tuto sumlowvic , s0md se sehon
stvrdlte svgm podpisem.
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Stavebni kameny tymu

Kazdy tym, aby skute¢né fungoval, musi byt postaven na pevnych zakladech. M4 spole¢ny
cil, acel a je organizovany. Alternativné je pritomnd také vize ¢i mise. Pro spravné
fungovani je také velmi dulezité, aby jednotlivi lidé v tymu uznédvali podobné ¢i stejné
hodnoty. Vyrazné rozdily v hodnotovém systému vedou k neshodam a neporozumeéni.
Je zcela legitimni, Ze jako vedouci pracovnik mate vice typt cilt (pro sebe jako lidra, pro
kolegy, pro uchazece o préci, pro dodavatele, pro odbératele apod.), a proto je nevahejte
uvadét vsechny. Cile, tcely, mise i vize musi byt vefejné. Musi byt vidét. J[sou odznakem
spole¢né aktivity a sméfovani celého tymu. Je to chlouba vés a vsech, ktefi vas obklopuji.

Je vhodné rozdélit cile na kratkodobé, sttednédobé a dlouhodobé. PficemZz vy sami
urcujete, jaka doba je kratka, sttedni ¢i dlouha. Kratkodobé cile byvaji obvykle v horizontu
6 mésicti az 1 roku, sttednédobé pak 3-5 let a dlouhodobé nad 5 let.

Spolecny cil

Je to misto/stav/situace, ke které vsichni ¢lenové tymu sméiuji. Jsou si toho védomi, nebot
spole¢ny cil je véem zndmy a je pro vSechny dileZity.

Cil musi byt véem spole¢ny.

Cil musi byt znamy.

Cil musi byt vysoky/daleky/veliky ale sou¢asné predstavitelné dosazitelny.
Cil musi byt kazdému ¢lenovi tymu pochopitelny.

Cil musi byt blizky srdci kazdému ¢lenovi tymu.

Cil musi byt stédle pfipominan.

Cil musi byt stédle na ocich.

Cil musi byt stdle komunikovan.

Cil musi byt stdle podporovan.

K cili se upina kazdy ¢len tymu.

Zda se vam dosazeni néc¢eho takového nemozné? Vytvarejte pak cile spole¢né se svymi
podiizenymi. Zapojte je do procesu, zvyste jejich angazovanost. Zajistéte, Ze cil skute¢né
vsichni budou povazovat za sviij. Samoziejmé si jiz od zacatku planovité vybirejte praveé
takové lidi, ktefi budou s vasimi cili kompatibilni.

Proto, aby lidé chtéli dosahovat cilti, je dilezité znat také jejich vlastni cile. Teprve
prostiednictvim sladéni ciltt daného ¢lovéka a cilt spole¢nosti jich 1ze v obou oblastech
dosahovat. Sou¢asné ma toto sladéni velky vliv na motivaci daného zaméstnance, protoze
se diky tomu bude mnohem snadnéji ztotoziovat s cili spole¢nosti.
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Jakq je vi3 spoleing cil?
(Je zeela v povadku, je-li vice cili; wnedte je viechny)

CVICENI

Spoleényj icel

Je to dtavod/smysl, ktery je pro kazdého c¢lena tymu motivem, pro¢ chce dosahnout
daného cile. Je preferenci kazdého ¢lena tymu a je tim, co definuje jeho priority. Je tim,
¢emu podtizuje své konéni, a tim je prospésny tymu. Ucel je odpovédi na otéazku: Pro¢ to
mam délat?

Ucel musi byt spole¢ny.
Ucel musi byt velmi hodnotny.

Ucel musi byt znamy.

Ucel musi byt kazdému ¢lenovi tymu pochopitelny.
Ucel musi byt blizky srdci kazdému ¢lenovi tymu.
Ucel musi byt stale piipominan.

Ucel musi byt stale na ocich.

Ucel musi byt stale komunikovan.

Ucel musi byt stale podporovan.

K Géelu se upiné kazdy ¢len tymu.

Ucel musi ,zit” kazdy ¢len tymu. U¢el musi byt odrazem kazdé aktivity v tymu.

Toto lze snadno demonstrovat na piikladu nékterych neziskovych organizaci. Jejich
¢lenové jsou vétsinou maximalné zapaleni pro véc a vénuji se ji i mimo vyhrazeny pracovni
¢as. Ucel jejich ¢innosti (napifklad: pomahat lidem, branit bezpravi) maji véichni velmi
emotivné ukotven a jsou ochotni se za né&j bit az do posledniho dechu. Pomifime ted
skute¢ny pifinos danych organizaci, ale spiSe si zkuste predstavit, kdyz by s podobnym
nasazenim lidé pracovali i v béznych firmach. To by se dély véci.
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JelikoZ 1icel je pro mnohé casto nepochopitelny a s cilem jej povazuji za jedno a to samé, uvddime zde
nékolik ptikladii, jak takovy ticel vypadd. Rozdil mezi vicelem a cilem pak bude zjevnéjsi:

* Firma zabyvajici se vyrobou bezpec¢nostnich pasti - Gcelem je zachranit maximalni
mnozstvi Zivot(i, zvySovat osvétu o uZzivani bezpecnostnich pdsiti a zaroven jejich
uzivani co nejvice zpiijemnit.

e Firma vyrabéjici zmrzlinu - Géelem je zpfijemnovat lidem Zivot, vykouzlit ismév na
tvéari kazdého ditéte, rozsévat radost.

* Firma dodavajici tklidové sluzby - tcelem je umoziiovat lidem vénovat se tomu, co
je pro né skute¢né diilezité, umoziovat lidem vést spokojeny rodinny Zivot, délat svét
hezéim mistem.

Vidite? Neni to tak slozité. Ucel povaZzujte za skute¢ny diivod, pro¢ firma existuje. Ucel
je ¢asto zabarven emocemi a pravé to poté poméhd, aby jej lidé vnimali, povazovali za
svij a nasledovali. Za¢néte do svéta vice komunikovat tcel ¢innosti svych spole¢nosti
a uvidite, co se bude dit.

Jakd je viX spoledng ddelu kazdého z cili?

CVICENI

Claimer

Lidové se tomu fika motto ¢i heslo. Neboli kratké a vystizné sdéleni charakterizujici smysl
vaseho tymu.

McDonald’s m& motto ,I'm lovin‘it” (Prosté to miluju). Adidas ma ,Impossible is
nothing” (Nic neni nemozné). Apple mé ,Think different” (Myslime jinak). LG ma
,Life’s good” (Zivot je fajn). Walmart* ma ,Save Money. Live Better” (USetfi penize.
Zij 1épe.)

N

*Walmart je nejvétsi sit obchodnich domi a je to 3. nejvétsi svétovy zaméstnavatel - podle adajtt
z roku 2015, je prvnim nejvétsim zaméstnavatelem ministerstvo obrany USA (3,2 mil.), druhym
vysverLeni  nejvétsim Cinska lidova osvobozenecka arméda (2,3 mil.) a potom pravé Walmart (2,1 mil).
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A co viS caimer, jok znil? Pokuwd Zddng daimer nemdte, vymyslete
takovy, kterg by wejlipe vystilhoval vasi spoleénost
a jei cile vebo téel jefi Cmnosti.

CVICENI
Nyni wezméte viechny odponidi z predohozichh cvidend a seznomte
vSechny ostatnd postucihade s Hm, jak to mdte we vafem +Hmu.
CVICENI
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Pozndmiy
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Organizovany tym

Kazdy tym ma fungovat stejné ve chvili, kdy je lidr pfitomen, tak i ve chvili, kdy je
nepfitomen. Organizace mé fungovat tak, aby ji bylo mozné fidit odkudkoliv stejné dobie
jako z jejiho stiedu. Lod’ musi plout k cili s kapitdnem na palubg, ktery motivuje posadku
stejné tak i kapitdnem, ktery je nemocny a 1é¢i se v podpalubi.

Mozna vam to zni jako idyla nebo idealni scéna. Neni nasim cilem zde psat pohadky.
Hlavnim smyslem tvodniho setkdni na téma leadership, je nastartovat ve vasem tymu
akce, které povedou k vétsimu sjednoceni a orientaci. Pokud toto zvladnete, zaZijete, Ze to
povede k lepsi komunikaci, ndladé a porozuméni v celém vasem tymu. A to je jako prvni
krok velmi dobré, ne?

Aby mohl tym fungovat takto a lépe, je zapottebi, aby byl organizovany. To znamena,
ze kazdy ¢len tymu si je védom toho, jaka je jeho tloha/¢innost. Jaky ma jeho ¢innost cil
a jaky ma tacel. Je s tim zcela srozumén a spjat. VEfi v to a toto konani jej ¢ini Stastnym.
Jednim z modeld, ktery popisuje jednotlivé tcastniky v tymu a jejich role je Belbinav
model tymovych roli. V tomto modelu se vyskytuje 8 typt tymovych pracovnik.

TVURCE: ma talent, fantazii, inteligenci a znalosti. Je tvofivy, s fantazii, nekonvencni,
fesi obtizné problémy. Ma vsak obtiZe pfi fizeni obycejnych lidi a pfi komunikaci s nimi.

HLEDAC ZDROJU: m4 schopnost pro praci s lidmi a zkoumani véeho nového. Dokéze
reagovat na vyzvu. Je extrovertni, nadSeny, komunikativni, hledd moZnosti, rozviji
kontakty. Nevyhodou je, Ze kdyz vyprché prvotni nadSeni, ztraci zdjem.

KOORDINATOR: dokéze se véemi, kteii by mohli prispét jednat a chovat se k nim
nezaujaté. Ma silny smysl pro cil. Je vyzrdly, sebevédomy, sebejisty, dobry vedouci,
objasnuje cile, podporuje rozhodovéni. Ne nutné nejchyttejsi ¢len skupiny.

NAVIGATOR: je plny elanu a vzdy piipraven bojovat s nete¢nosti, neschopnosti,
pfehnanym uspokojenim a sebeklamem. Je dynamicky, spolecensky, plny neklidu,
provokuje, vyviji natlak, hleda cesty, jak obchazet prekazky. Je vsak také nachylny
k provokaci a ke kratkodobym vybucht@im vzteku.

PORADCE-HODNOTITEL: vyuziva rozvahy a tsudku, je vécny. Je sttizlivy, takticky,
soudny, bere v tvahu v8echny mozZnosti, precizni tsudek. Nevyhodou je, Ze mu chybi
elan a schopnost inspirovat ostatni.

TYMOVY PRACOVNIK: dokaze reagovat na lidi a situace, podnécuje tymového ducha.
Je spolec¢ensky, mirny, ochotny, umi naslouchat, konstruktivni, zabrariuje neshoddm. Je
v8ak také nerozhodny v kritickych situacich.
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REALIZATOR: ma organizaéni schopnosti, prakticky zdravy rozum, je pracovity
a disciplinovany. Ma schopnost reagovat na lidi a situace a podnécovat tymového ducha.
Je disciplinovany, spolehlivy, konzervativni, vykonny, proménuje myslenky v praktické
¢iny. Je ale také trochu nepruzny, pomalu reaguje na nové moznosti.

DOKONCOVATEL: mé schopnost dotahovat véci do konce, je perfekcionista. Je
horlivy, svédomity, tzkostlivy, hled4 a odstranuje chyby a opomenuti, dodrzuje terminy.
Nevyhodou je jeho sklon k pfehnanym obavam, neochota delegovat odpovédnost.

Test roli je volné dohledatelny na internetu. Pokud vas zajim4, vyhledejte si jej a zjistéte,
jaké role jednotlivi lidé ve vaSem tymu zastavaji. Jeden ¢lovék mtize mit i vice roli.

Zpatky k organizaci; zdkladem organizovani ve vasem tymu je v prvni fazi identifikovat
soucasny stav, pojdme se tedy podivat na to, jak to u vas v tymu funguje.

Nakreslete , jok vypadd ovrgonizaini struktwra we volem +Hgmn. Tim,
Jok to bwdete kreslit, zndzovrviéte v prvni fazi pouze to, kdo je
CVICENI komu nadiizen a koo je pod#izen. Pro jednodunchost zatim
pouzinejte jmina jedmotlivgclh denic Hgmu a wwddéjte L pozici/
Cnost, kterow dondg den tinmun vykondaa.

Nyni wezméte nakreslenow ovgonizaini struktwrn, nakreslete i pro
ostotnd na fabull a seznowmte viechny ostatnd poslucihade s Him,

CVICENI jok to mdte we vafem Hgnn.
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Pozndwmky
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Dotazovani ve vaSem tymu

Ted' si pfedstavte, Ze se na tohle véechno chcete zeptat svych lidi v tymu. Dulezité je,
ze chcete; ne vy to pfimo pottebujete, védét, zda jste vSichni na jedné lodi. Je dtleZzité
védét, zda vsichni veslujete stejnym smérem a stejnym tempem. Kdyz ted” mate
Sanci zjistit soucasny stav, méte jedine¢nou moznost napravnych opatteni, kdybyste
nahodou zjistili, Ze neni v8echno tak, jak vas tym pottebuje. Na druhé strané fakt, ze
date vasim lidem prostor vyjadfit se ke klicovym témattim, tym stmeli a umoZzni vam
lepsi kooperaci.

Sestovte otdzky v takowé formé a § takovim obsahem, abyste zjistli:

a) Joake vidi cile vasi Wdé v +Guan?

b) Jaksé vinimai adely viech cili?

¢) Prot jsow s vl v +fmun?

A) Co si vasi lidé mysdi o +gmu, jehoz jsou Cleny?
&) Co chwdli? Co se jum Lihi?

f) Co by nawvvihovali vylepdit? A proc?

9) Jaké motto by se libilo vasim lidem? A proc?
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Diléi ﬁkOl Pozitivni psychologie v fizeni lidi

1. setkani

Nejprve vasim lidem vysvétlite, co je cil a tcel. Poté vyjasnite nejcastéjsi mozné chyby
tak, aby pochopili vSechny pojmy a nésledné o nich dokazali pfemyslet a zpracovat
je. Nakonec je nechate pisemné zodpovédét vsechny vami pripravené otdzky. Az to
budou mit hotové, kazdého nechéte vetfejné promluvit o tom, co vytvofil, aby i ostatni
slySeli nazor kolegt.

Cilem tohoto tkolu je, aby se klicové parametry (cil a G¢el) staly jednotné pro vSechny
¢leny tymu. Dale je cilem, aby vsichni v tymu pochopili, Ze zdkladnim stavebnim
kamenem tymu je pravé spole¢ny cil a spole¢ny acel.

Smyslem/Géelem tohoto tikolu je, aby se tym stmelil. Aby spolu lidé vice komunikovali
o smyslu jejich préce a o tom, jakou v ném vidi hodnotu.

A aplné nakonec nechejte kazdého ¢lena vaseho tymu, aby zhodnotil celé setkani; co

Yov

mu to dalo a co by chtél probrat pristé.
Nésledné napiste kratkou esej o tom, jak probihalo provadéni dil¢iho tkolu ve vasem
tymu. Dtlezité je vSechno, co pro vas mélo néjaky vyznam. Rozepiste se o tom, co vam

to dalo osobné a co to dalo lidem ve vasem tymu. A nakonec eseje samoziejmeé uved'te,
jak celé setkdni hodnotili vasi ¢lenové tymu.

Ano, rozumim zadani! (zaskrtnéte) |:|

Ukol odevzdam supervizorovi nejpozdéji dne
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< Pozitivni psychologie v fizeni lidi
Cile dnesniho setkani

Cile dnesniho setkani

71
34

V této ¢asti studia je cilem, abyste kompletné poznali prakticky vyznam organizovani. At uz
z hlediska nejpouzivanéjsich struktur jako néstroje k organizovani, tak i z hlediska skladby
jednotlivosti u pracovni pozice/typové ¢innosti.

Smyslem je podat vam tuto obvykle nezdZivnou latku atraktivnim zptisobem, s okamzitym
presahem do praxe vasi organizace.
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Organizace

Uz vite, Ze proto, aby skupina drzela pohromadé, je zapotiebi, aby vsichni jeji ¢lenové méli
spole¢ny cil a smysl. Tedy v idedlnim ptipadé vsichni ¢lenové skupiny tdhnou za jeden
konec provazu, jednim smérem a také jim to ddva smysl.

Hlavnim motivem je v tomto pifipadé osobnost lidra. V relativné malém kolektivu staci
ikona lidra, za kterym jsou lidé ochotni jit, aniz by bylo zapottebi skupinu fidit. Cim vice je
¢lenti ve skupiné, tim vice je zapottebi dbat na jejich organizovéni. Se vzristajici skupinou
uZ nestaci znat smér a také nestaci ani to, Ze to vSem ¢lentim pripadd smysluplné.

Uz musi ptijit dalsi kroky, prvky fizeni a organizovani. Pojdme tedy nazyvat skupinu
pojmem ,organizace”. Organizace je systém. Tedy soubor vice prvkd, které maji vnitini
uspofddani a fungovani. V tomto piipadé se jednd o f¥ad, ktery ma podporovat funkci
systému.

Osoba, kterd je zodpovédnd za wurcitou cinnost, ma nékdy
nedostate¢né porozumeéni svoji role v organizaci, a tak se pokousi
vykondavat vSechny ¢innosti sama. Jestlize se toto déje v pfili§ velké
mife, mliZze to organizaci rozlozit, nebot vSsichni jeji ¢lenové az na
jednoho, nemaji zaddnou funkci, protoze byli timto monopolem
jediného ¢lovéka okradeni o své ¢innosti, nebo ¢asti svych ¢innosti. Je
pravdou, Ze aktivni a kompetentni ¢lovék je schopen délat véci lépe.
Ale ve skutec¢nosti nikdy nemtize udélat vice, nez sdm svymi schopnostmi zvladne.
Kdezto dobfe organizovana skupina, koordinovand pracovnikem za ni zodpovédnym,
kde ma kazdy ¢len specializovanou funkci, mZe vykonat mnohondsobné vice prace
nez jenom jeden cloveék.

Uwnedite konkrttnd pfiklad monopolu jedinélo dloweka, se kitergm fste
se v proaxd setkadi, a kterd znamenal zkovplikovind Enmosti celéo
tgmu. Co fste si z tohoto pfikladu vzall do vlastni proxe?
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Unedite alespoii jeden konkrbtnl piiklad z vaieho profesniho Sivota,
kterg od ted zmenite; prive na zikladé vigie unedent teorie.
U kasdého priklacw, kterd unedete, napilte také,
jok presmé fo zmenite a co od toho odekdndte.

CVICENI

NMoowevsce ey o 1 g XN

Diky tomu, Ze je skupina zorganizovand, je obtiznéjsi ji porazit. Tedy obtiznéjsi nez porazit
jednotlivce. Ze zékladti leadershipu je zfejmé, Ze kazdy leader ma krom jiného spliiovat dva
predpoklady:

1. rozumét praci jednotlivych ¢lenti skupiny tak, aby je v ni mohl rozvijet

2. umét organizovat ¢leny tak, aby zvladali svoji préci, rozvijeli se tak, jak chtéji a potiebuji
a zéroven byli $tastni a spokojeni.
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Organizovani

Organizovani probiha zpravidla tak, Ze vedouci:
a) Zjisti, jak probiha proces dosahovani/tvorba vysledku.

b) Analyzuje cely proces se véemi ¢lanky (lidmi nebo stroji), které se na tvorbé vysledku
podileji.

¢) Navrhuje zmény vedouci ke zlepSeni celého procesu.

d) Nové/inovované pojeti procesu nechd zaznamenat do takové podoby, aby odrézelo
aktualni stav a bylo pfedatelné komukoliv novému, ktery do procesu ptisel.

e) Stale udrzuje aktudlni podobu fungujiciho procesu, ktery vede k pozadovanym
vysledkim.

Cim vice je organizace procesné rozsahlejsi, tim déle organizovani trva. Neni na $kodu,
Ze organiza¢ni proces zabere néjaky cas, pravé naopak; pokud by se cokoliv uspisilo,
mélo by to negativni nasledky na kvalitu. Celd organizace je vlastné kompozici jednotlivé
organizovanych procesti, které se pro tplnost graficky zobrazuji v organizac¢ni struktuie
spole¢nosti.

K rozplanovani jakékoli ¢innosti musite byt schopni si v duchu piedstavit jeji sled krokt
a zmeény, které v kazdém bodé nastanou. Musite byt schopni vidét, odkud pfichazeji zdroje
(napfiklad papir, lidé, penize, material apod.), kdo a jak je zpracovava (do kdy, v jaké
podobé a mnozstvi, které 1ze povazovat za adekvétni) a kam putuji dale. Soucasti planovani
by také méla byt nahraditelnost jednotlivych lidi v nutnych pripadech.

Spravny obchodnik nejprve poznd organizaci, kterou reprezentuje
a produkt/sluzbu, kterou ma prodavat. Proto, aby prodaval,
potfebuje potencidlni klienty. Saha tedy do databaze, zjistuje
informace o jednotlivych kontaktech a posuzuje, kterému z nich
zavola, nebot

chce prodavat to, co klienti potfebuji. Jakmile nachézi klienta,
kterému chce pomoci, setkdvd se s nim, domlouva spolupraci
a podepisuje smlouvu. Tu poté doruci zpét do organizace. Obsah smlouvy fikd v jakém
mnozstvi, v jaké dobé a za jakych podminek obdrzi klient zboZzi/sluzbu. Pokud méa
klient nahodou jiné pozadavky, neZ je dany rozsah kompetenci obchodnika, konzultuje
to se svym nadfizenym/s vyrobou apod. Po realizaci u klienta se obchodnik zajima
o spokojenost a ziskdva referenci na dalsi klienty, ¢imZ se dostava se sféry vlivu
soucasného zakaznika. Moznd o ném uz ted obchodnik mluvi jako o obchodnim pfiteli.
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Jak vypadd vi% orgondizalnd procesu viech zdsaodnichh pracovnich
Cnmnosti , které vykondvdte?

CVICENI

Co nyni zménite z Wediska ovgonizovini?

Moy jedmotine UdE we voSl ovgoanizacl zpracovand proces jejicih
zdsadmich Swunost? Pokud ano, prowedte jelo revizi. Pokud ne,
priprovte spotu s kliidovgmi pracovniky
jYyleh orgonizalind proces price.
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V nasledujici kapitole se seznamite s moznymi podobami organizovéni. Pokud nabydete
pfesvédceni, Ze néjakd organizac¢ni struktura bude vasi spolecnosti svédcit 1épe, nechte se
inspirovat.

Pfijdete do svoji organizace, zhluboka se nadechnete a uz ted vite, Ze to nebude
jednoduché. Nevéste hlavu. Jednou stejné zac¢it musite a plati jednoduché pravidlo; kdyz
délate poradek v mistnosti, kde prosté neni - jednu chvili, kratkou chvili, bude zdanlivé
jesté vétsi nepofadek. AZ poté za¢nete davat kazdou véc na jeji misto. Na misto, kde ma
byt a kde je jeji smysl/pottebnost. Stejné tak to bude i ve vasi organizaci.

Pozndwmky
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Organizac¢ni struktura

Organizacni struktura (diagram) firmy

Organiza¢ni diagram firmy je ndstroj, popisujici vztahy a vazby ve firmach. Neni jen
néstrojem uréenym k jasnému zobrazeni struktury firmy, ale v prvni fadé (pokud je spradvné
nastaven a vyuZzivéan) se jedna o nastroj, diky kterému jsme schopni jasné identifikovat tikoly,
zodpovédnosti a kompetence daného pracovnika ve firmeé. K organiza¢nimu diagramu pak
muiizeme pfipojit popisy pracovnich pozic jednotlivych lidi, ze kterych lze jednoznac¢né
urdit, jakou ¢innost dany ¢lovék vykonava, jakou dozoruje, za kterou zodpovida ale také
kterou v Zadném piipadé nevykonava. Organiza¢ni diagram ndm napovi, na koho se obréatit
a danému pracovniku jasné urci, kdo a za jakych okolnosti je pro néj zdrojem pracovnich
tkolti, na koho naopak nékteré tkoly delegovat a na koho se obracet ve specifickych
pripadech. PrestoZe toto zni pomérné samoziejmé, je pomérné malo spolecnosti, které maji
organizacni diagram zpracovany kvalitné.

Organizacni struktury mohou byt riizné. Zakladni déleni 1ze provést do sedmi typt:

1) Liniové organizacni struktury - jedna se o struktury vhodné pro malé firmy, ve
kterych existuje jediny vedouci (¢asto majitel firmy), ktery ma zodpovédnost (a také
¢as a schopnosti) dohlizet nad vSemi pracovniky.

2) Stabni organizacni struktury - jedna se o pomérné Casto se vyskytujici struktury.
Stale jesté funguje liniové fizeni, ale protoze je linie jiz p¥ili§ dlouhd, najima si majitel

na urcité ¢asti specialisty a vedouci, ktefi zodpovidaji za dalsi (vétsinou maly a déle
nestrukturovany) celek.

3) Kombinované organizac¢ni struktury - s témi se setkate nejcastéji v opravdu velkych
spole¢nostech. Jedna se ptivodné o liniovou strukturu, doplnénou stabnimi prvky,
které se rozrostly natolik, zZe v jednotlivych Stabech vznikaji dalsi podskupiny
(liniové ale také znovu $tabni). V kombinovanych strukturach se naptiklad setkate
s hospodarskymi stfedisky, delegovanim, ale jiz také se sloZzitéj$im procesnim fizenim
(vétsi strukturovanost mtize pfinaset nedorozuméni mezi jednotlivymi ¢astmi firmy
z hlediska cilt a vysledki1) Navrhuje zmény vedouci ke zlepSeni celého procesu.

4) Funkéni organizac¢ni struktury - tyto struktury se vyskytuji nejcastéji a naleznete
je typicky ve stfednich podnicich. Jednd se o takovou strukturu, v ramci které jsou
do jednotlivych skupin fazeni zaméstnanci vykonavajici podobné aktivity a majici
podobné schopnosti a dovednosti. Proto napfiklad pod marketingového feditele
zatadite vSechny pracovniky, specializujici se na marketing apod. Tato struktura je

velmi rozsifend, protoze jeji fungovani je vysoce efektivni. Nese s sebou vsak riziko
v pfipadném neporozumeéni mezi jednotlivymi oddélenimi.

5) Vyrobkové organizaéni struktury - s touto strukturou se setkdme u velkych
spolec¢nosti, které se zaméfuji na vyrobu v rtiznych oblastech. Pro kazdou oblast pak
pak maji vytvorena samostatnd oddéleni pro vyrobu, ale také pro obchod, marketing,
finance apod.
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6) Dalsi acelové organizacni struktury - ty se mohou vyskytovat u spole¢nosti
pusobicich na rtiznych trzich nebo u velmi strukturovanych spole¢nosti se Sirokym
polem vyrobkd a sluzeb. Dochazi zde k tvorbé divizi pravé v zavislosti na typu
spole¢nosti (divize dle lokality, dle typu zadkaznikt apod.

Pozitivni psychologie v fizeni lidi
Organizacni struktura

7) Strategické podnikatelské jednotky - tato struktura se vyskytuje u nejvétsich
spole¢nosti. Spole¢nost je délena na jednotlivé tseky a ty se dale déli na dalsi funkéni
celky (skupiny, divize, sttediska). Jednotlivé strategické jednotky maji vzdy piimou
vazbu na vedeni daného tseku. To umoziiuje pfi fungovani velkou flexibilitu
a autonomii, ale souc¢asné zachovani jednotné strategie celého podniku.

Neékteré oblasti je pfi tvorbé organiza¢niho diagramu vhodné rozpracovat opravdu detailné.

Zpracujte toto detailni rozkresleni alespor u jedné ¢asti vasi firmy, abyste ho ndsledné mohli
prenést i do dalsich. Dilezity je v tuto chvili koncept ve vasi hlavé, ne detailni rozkresleni.

Pozndwmky
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Nyni wezdlezl na tom, zda we vast spolebnosti mdte ovgandizaind
dagrom ji2 vytvovend webho nikoliyv. Zamyslete se a noavrhwdte o
CVICENI takovim zpisobem, aby splioval viechna vimi poiadovand kritiria
Nasleodnld o predstavte celé skuping a vyswitete.

Pojd'me se na organiza¢ni strukturu nyni podivat jesté detailngji i s grafikou. Organiza¢ni
struktura pfedstavuje vyjadfeni stavu organizace, tzn. usporadéani jednotlivych stupnd,
¢lenéni organizace po strance horizontalni i vertikdlni, ¢lenéni jednotlivych Gtvara a vazby
mezinimi. Celkové uspofadani organizace se obvykle znazornuje graficky tzv. organiza¢nim
schématem (dale jen ,0S”), coz pfedstavuje kostru fizeni.
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Typy

V zavislosti od poctu stupniti fizeni a poc¢tu ttvart (pracovist, lidi) na jednotlivych stupnich
fizeni rozeznavame nésledujici 2 druhy.

1. OS se sirokou plochou

* ma malou, nizkou vertikalni ¢lenitost (tzn. maly pocet stuprit fizeni)
* velky pocet pracovnikii podléha jednomu vedoucimu, Siroké rozpeti fizeni

* delegovani pravomoci nadfizenymi
* peclivy vybér podiizenych

* pretiZeni vedoucich pracovniki
* vyzaduje mimoradné kvalitni manaZzery
* nebezpedi, ze vedouci ztrati prehled

Pozndamky
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1. OS s vysokou/strmou plochou

* velky pocet stupnd fizeni
* maly pocet pracovnikii podléhajicich jednomu vedoucimu, tizké rozpéti fizeni

HLAVNI
ZNAKY

* tésnd kontrola a vedeni
* rychlad komunikace mezi bezprostfednimi podfizenymi a vedoucim

* kazda troven navic zvysuje naklady
* nebezpedi pomalého, nepruzného fizeni
NEvyHOoDY ° kazda droven je filtrem komunikacnich tokt

Pozndmky
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Clenéni
Hierarchické

* dle rozhodovaci pravomoci - liniové, $tdbni, liniové-stabni

* dle charakteru ¢innosti a vysledkt funkéni, funkcionalni, divizionélni,
hybridni, projektové, vyrobkové

* dle sdruzovéani ¢innosti - podle oblasti, zakaznikd, procesti, zatizeni
Liniova OS
Je organiza¢ni jednotka s pfimou rozhodovaci (pfikazovaci) pravomoci. Liniové ttvary jsou

pfimo zodpovédné za splnéni pfedem vymezené soustavy cilt a tkold, a to véetné za jimi
podiizené atvary.

o vrcholovy liniovy
vedouci

oe——  liniovy vedouci

1 1 [

e——  vykonni pracovnici

* ¢innosti podniku jsou uspotfddény jen do liniovych Gtvari na ¢ele s liniovym vedoucim
* plati zde podfizenost nizsich liniovych atvart jednomu nadfizenému liniovému
=7, DT - . -

HLAVN vedoucimu, jediné od ného mohou dostavat piikazy

ZNAKY * liniovy vedouci vykonava funkce liniové, specializované i odborné

* v minulém stoleti zejména v oblasti nabozenské, vojenské, politické i vyrobni
* dnes je uplatnéni omezené, jen v malych podnikatelskych jednotkach

* jednotnost fizeni

* ednoduchy a méné nékladny zptsob organizovani

* pfesné vymezené vztahy, povinnosti a zodpovédnosti
* jasné stanovena nadfizenost a podfizenost

* vysoké naroky na liniové vedouci
* zvysuje se centralizace fizeni
NEVYHODY  ° sniZuje se kvalita rozhodovani

* klesa ekonomicka pruznost
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Liniové-stabni OS

vrcholovy liniovy vedouci ——e liniovy vedouci

a jeho $tabni utvary P a jejich §tdbni utvary

vykonni pracovnici

* zéklad tvoii liniové atvary v cele s liniovymi vedoucimi, ktefi maji k dispozici
stabni atvary s odborniky a specialisty réiznych profesi

e Stabni Gtvary piipravuji podklady pro kvalifikovana rozhodnuti liniovych
vedoucich (vedouci $tdbnich Gtvartt nemaji ptikazovaci pravomoc)

* liniovy vedouci vystupuje jako koordinator vSech namétti stabnich atvart, schvaluje
je a pouze on je pfedava (formou piikazh) niz§im organiza¢nim slozka

* dnes uplatnéni v mnoha podnicich i v modifikovanych podobéch liniovo-stabni
organizacni struktury

* uplatnéni odbornosti v fizeni pti zachovani jednoty fizeni liniovymi vedoucimi
* zvysuje se kvalita fizeni
* ulehdeni prace liniovym vedoucim

* narGst Stdbnich atvart
* neformalni obchazeni liniovych vedoucich
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Funkéni OS

specializace fizeni, plisobnost specializovanych odbornych ttvart podle funkci fizeni
na cele s vedoucimi, kteff maji pravomoc plnit tyto funkce a ptisobit na pfislusny objekt
fizeni v rdmci své specializace

objekt fizeni je podiizen vicerym fidicim pracovnikiim

malo uplatnény (F. W. Taylor - pfi fizeni dilen), ujala se tzv. funkciondlka
(funkcionalni organiza¢ni struktura)

specializace préace

zvysuje se kvalifikovanost fizeni
efektivni vyuZzivani zdroji

umoziiuje odborny rozvoj pracovniki
lepsi reakce na zmény

nejednotnost pfikaza a vedeni
zdraZuje fidici aparat
stézuje systémovy pristup
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Podnik
| | | | |
: g Obchod Ekonimoka Personalistika
Tadhnilie Vi a marketing a finance a mzdy
Rizeni Rizeni Vnitroekono- .
o jakosti vyroby == Obchod [ g — == Price a mzdy

== Konstrukce

== Technologie

e Udrzba

== Jnvestice

Bezp. prace

p— =
a poz. ochrana

b Vypocetni
technika

== Doprava

p==  Provoz1

== Provoz 2

== Provoz 3

Provoz 4

== Marketing

e Dodavatelsko
inZenyrské
sluzby

. EkOnomické
informace

=== Financovani

mm= Zasobovani

Rizeni lid-
skych zdroju

_— Organigace
a technika
fizeni

* ¢lenéni jednotlivych atvart podniku podle stejnorodych piibuznych ¢innosti

* nanejvyssi trovni podniku jsou vytvareny funkéni Gtvary na cele s funkéné

HLAVNI
ZNAKY

NEVYHODY

specializovanymi vedoucimi

v mensich podnicich, kde by byla objektova struktura neefektivni pro maly rozsah
vyroby a tizemni ¢lenitost

ve vétsich podnicich s omezenym sortimentem a tzemni koncentraci vyroby

jednotnost fizeni jednotlivych funkénich oblasti

disledna délba prace, vyuziti specialistt

stejnd kvalifikace uvnitf atvaru usnadiiuje vyménu informaci
podminky pro unifikaci praci

vysoka staticka efektivnost

nutnd koordinace specializovanych tatvart

malé pfedpoklady pro vychovu budoucich TOP managert
mensi inovacni aktivita

problematicka koordinace mezi atvary

problémové urceni presného podilu na vysledku spole¢né prace

54
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Projektova OS

Vrcholovy
managment

Stabni atvar

HLAVNI
ZNAKY

NEVYHODY

koordinator projekt
Stredni fedni Stfedni
managment A managment managment C
| Odb. ujvar | Odb. atvar Odb. atvar
A B1 | C1
4 e
N ,"
| Odb. atvar . Odb.atvar ./ Odb. ttvar
A2 ! B2 0 C2
» II //
\\ 1 ’
\\ ll I'
| Odb. Gtvar™, Odb. rfvar . Odb. atvar
A3 ! B3 C3
\\‘ ’l I’/
N 'l '/
N " ',
. ¥ Odb. atvar
B4

koordinace praci s vypracovanim projektu, na kterém se tcastni odborné ttvary
a koordinator projektu, podiizeny liniovému vedoucimu na dané trovni

koordinator sleduje priibéh a realizaci projektu, koordinuje vzdjemné vztahy mezi
participujicimi Gtvary a pracovniky, md jen omezenou pravomoc
docasné ptisobnost

pfi feSeni koncepci rozvoje podniku, dlouhodobych rozvojovych programi
apod., kde je nutnd acast vice internich i externich odbornik

propojeni aktivit potfebnych pro splnéni projektu
zvys$end odpovédnost za kvalitu findlniho vysledku
podminky pro pruzné plnéni tloh

podminky pro bezporuchové plnéni tkola
odleh¢eni vedeni od operativnich ¢innosti

koordinator neni plné zodpovédny za zpracovani projektu
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Divizni OS

Divize je relativné samostatna a ekonomicky autonomni, komplexné vybavend, vnitini
organizacni jednotka.

Podnik

Divize A Divize B Divize C

Vyzkum
Vyroba
Obchod
Ekonomika
Vyzkum
Vyroba
Obchod
Ekonomika
Vyzkum
Vyroba
Obchod
Ekonomika

* organizacnistrukturalizace podnikuna Gitvary podle objektti: vyrobkt, izemi, odbératelti

* aktivity potfebné k produkci vyrobku ¢&i sluzby jsou slouceny do jedné organizac¢ni

HLAVNI jednotky s vysokou autonomii - divize
ZNAKY

* ve vétsich podnicich se Sirokym vyrobnim sortimentem, rozsdhlejsi tzemi
rozptylenosti vyroby i odbytu

* v podnicich s odbérateli vdzanymi na urcity sortiment vyroby

* podminky pro decentralizaci rozhodovéni
* vyrazné vyssi efektivita
* pfiznivéjsi ekonomické vysledky
* lepsi znalosti trzniho prostfedi
881 flexibilita vici potfebam trhu

e vys
* vyssiiniciativa, zodpovédnost, inovativnost

si
i

* snaha o totalni osamostatnéni

* konflikty pfi alokaci zdroja

NEW;ODY * sklony ke vzajemné konkurenci a nevrazivosti u objektovych organizac¢nich jednotek
* v nékterych pfipadech nutnost zesilené koordinace

* centrdlni vedeni je povazovano za zatéz
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Organizacni struktura

Hybridni OS

V praxi se pouziva rtizna kombinace organiza¢nich struktur funkénich a divizionalnich, ¢imz
vznikaji hybridni (jinak také heterogenni) organizac¢ni struktury. Centralizované funkce zajist uji
jednotné fizeni divizi a zaroven je poskytovand autonomie divizim k plnéni jejich specifickych

ukold.
Reditel
Pravni Personalni Marketing Audit ggleii(i)l‘::
| |
Ostrava Brno Praha
Pajeky  Vklad s Pajeky  Vklady  BeZné Pajeky  Vklad D
JExy, Y adty JExy v acty el iy acty
Projektova OS
Vrcholny
management
Vedouci Y
projektu Stabni utvar
Pracovnici Stiedni Stiedni Stiedni
obchod. atvara management A management B management C
Technici
. Konstruktéti
. Vyrob. experti

Dispeceri
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Vyrobkova OS
Reditel
Vyroba OK Vyroba ND Opr::fyi;leﬁl{?ich Vyroba rostu
= Marketing = Marketing = Marketing == Marketing
= TPV = TPV = TPV = TPV
— Vyroba — Vyroba — Vyroba — Vyroba

* 7z existujici organizacni struktury podniku se vyc¢lenuji docasné ttvary (projektové
skupiny, pracovnici) za ti¢elem vypracovani projektu

HLAVNI  * pracovnici zaclenéni do projektové skupiny jsou podfizeni pouze vedoucimu projektu,
ZNAKY

ktery podléhd pfislusnému liniovému vedoucimu

* piifeSeni koncepci rozvoje podniku, dlouhodobych rozvojovych programt a pod.,
kde je nutnd Gcast vice internich a externich odborniki

* pfifeSeni ndro¢nych tloh

* propojeni aktivit potfebnych pro splnéni projektu

* zvysena odpovédnost za kvalitu findlniho vysledku
* koncentrace specialistti na projekt

* podminky pro bezporuchové plnéni tloh

* odlehéeni vedeni od operativnich ¢innosti

* problémy pfi budovéni projektové skupiny
b * potieba schopného vedouciho projektové skupiny
NEVYHODY ° Pproblémy se zpétnym zarazovanim pracovnikl po skonceni projektu
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Oblastni (teritorialni OS)

Prezident
Marketing Personal Ekonomika Logistika
Zapadni oblast Vychodni oblast Centralni oblast Severni oblast Jizni oblast
Personal — ===
Engineering Vyroba Ucetnictvi Odbyt
Procesni OS
Prezident

Marketing Vyroba

Ekonomika Logistika
g z g Galvaticke
L sprc pokovovani

Svarovani
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Adhokratické - 1icelové neorganizované

* maticové, mfizkové

* sitové - vnitro-podnikatelské jednotky (améby, buriky), firem, volnych skupin, flotilové,
franchizing

* paralelni - tymy, autonomni pracovni skupiny, fesitelské tymy

Jsou tcelové neorganizované struktury s nehierarchickou stavbou. Diraz je u nich kladen na
neformalni vztahy, na zkusenosti a znalosti pracovnikd, na jejich souc¢innost piifeSeni problémii.
Jedna se o struktury pruzné a pfizptisobivé, ve kterych jsou respektovany zajmy a individualita
pracovnikd. Prioritou je sdileni informaci a trvald, bezbariérova komunikace.

Maticova OS
I Reditel
I Vyzkum a vyvoj I Vyroba I Obchodni usek
Projektovy
managment
. | Vedouci projektu I Pracovnici Pracovnici Pracovnici obchod-
A vyzkumu a vyvoje vyroby niho useku
i i i i
(S Iy R ———— i - e I - J
| || Vedouci projektu Pracovnici Pracovnici Pracovnici obchod-
B vyzkumu a vyvoje vyroby niho tseku
i i i |
Ly = [y [ [ g g g i 5 [ g gy -4
|__ | Vedouci projektu Pracovnici Pracovnici Pracovnici obchod-
C vyzkumu a vyvoje vyroby niho aseku
i i i :
Ly Ry — [ Sy S S S S SO J
Legenda:

liniové fizeni
funkéni fizeni
funkéni soudinnost oo e

z struktura je zaloZena na soustfedéni pfislusnych specialistii jednotlivych atvart
podniku pottebnych pro feSeni projektt (tikolit), v ramci projektovych skupin

HLAVNI  ® pruznd organiza¢ni forma s do¢asnou ptisobnosti
ZNAKY

* pracovnici téchto Gtvartt maji dvoji podfizenost - svému vedoucimu odborného ttvaru,
kde si plni béZné pracovni tikoly a vedoucimu projektu pii feSeni projektu

* pii feSeni tloh mimofddné vyznamnych a rozsahlych, naroénych na centralni
starostlivost

UPLATNENi * ve velkych podnicich s rozsdhlymi inova¢nimi zaméry
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* moznost feSeni vice projektd soubézné
* Gc¢innéjsi vyuziti specialistt a specifickych zafizeni (ve vice tymech soucasné)
* dosahovani synergickych efekta

podminky pro pruzné plnéni akol

v v

* dosahovani kvality préce pfi nizsich nakladech

* slozité uplatnéni této struktury

D * nebezpeci naruseni nékterych principt klasické pyramidové struktury
NEvyHoDy © slozitost koordinace s ostatnimi ttvary podniku

* problémy pii budovéni projektovych skupin

Amébova OS
Améba je jednobunéény organismus bez pevné bunécéné blany, ménici svij tvar.

* nezavislé, vysoce autonomni tGtvary s 3-50 zaméstnanci (vyrobni jednotka - Japonsko
max. 50 zaméstnanctt USA - 120 zaméstnancti)

HLA-\;NI' * vznik, zénik, slu¢ovani a déleni pii prekroceni velikosti (prvek virtuality)
ZNAKY vedeni se skldda z vlastnika, TOP managementu a delegovanych zastupcti améb
e TOP management rozhoduje o strategii a poslani firmy, financovani, standardech
a pravidlech, komunika¢nim systému

e amébdm je umoznéno vlastni fizeni v oblasti personalni ucetni, dodavatelsko
odbératelskych vztaht, tvorby a urceni zisku

Firemni sitova OS

Vyzkum a vyvoj
SRt 4
—————— ..
-7 o Tea
Marketing Konstrukce
,4
o »
AN
~‘ .
®
[ ‘ Vyroba souéasti
®
R4 () ‘\\ ",’
’ \\ ’
, . . . . A
Vyrobni podnik ® Vedouci podnik Y

Vyrobni produkt — montaz soucasti
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* vznikaji na zdkladé smluvnich vztahti
* smlouvy i partnefi se pruzné méni podle trzni situace

* ucastniky jsou vétsinou mensi firmy (MSP - malé a stfedni podniky), které se snazi
spojenim spole¢nych sil ¢elit konkurenci (spole¢né sdileni rizika)

* v centru je obvykle vedouci firma, ktera si ponechdva koordina¢ni funkci v oblasti
financovani, planovani, podnikatelskych aktivit

* pruznost
* inovativnost
* velka pfizptisobivost
rychlé reakce na zmény a nové pozadavky

Volné skupiny (freelancers)

Jsou vytvéareny podnikatelskymi subjekty k feSeni urcitého tkolu (projektu), po ukonceni
projektu zanikaji. Jsou zaloZzeny na smluvnim vztahu mezi firmou a pracovniky ,na volné
noze”.

Franchising

Je pravo délat nebo pouzivat néco, co poskytuje jeden podnik druhému, napi. obchodni
nazev, specialni prodejni techniku pro urcity trh atd. Casto velky podnik uzavie s druhym
samostatnym podnikem smlouvu, na jejimZ zakladé mu postoupi pravo realizovat zboZi nebo

sluzby pod svym obchodnim nazvem. Jde o rozsifenou formu integrace velkych a malych
podnikd, zejména v oblasti odbytu.

Autonomni pracovni skupina

Jedna se o pracovni skupinu nékolika pracovniki (cca do 20) k feSeni urcitého komplexniho
vyrobniho tkolu (napi. kompletni montaz pfistroji). Pfedstavuje zékladni ¢lanek vyroby.
Pracovni skupina samostatné rozdéluje a organizuje préaci mezi pracovniky skupiny, véetné
agendy tykajici se prace, pIné zodpovidd za vykonanou praci, jeji kvalitu, kontrolni ¢innost,
vyrobni zafizeni, spolurozhoduje o pouZzitych pracovnich metodéch, o odmeéné za provedenou
praci, o pracovnim prostiedi, zajistuje péci o vyrobni zatfizeni, nafadi apod. Ze svého stfedu si
voli zastupce, ktery skupinu reprezentuje navenek.

Resitelské tymy

Byvaji ustavené pro feSeni narocnych, méné c¢lenitych tkold. SloZeni tymu odpovida
pozadovanym odbornostem, jsou interdisciplinarni. Clenové tymu jsou delegovani svymi
organiza¢nimi jednotkami, v tymu vsSak nezastupuji svou organiza¢ni jednotku, ale svou
profesni odbornost (delegovdnim se neméni postaveni pracovniki v matei'skych atvarech).
Vysledkem ¢innosti tymu nejsou rozhodnuti, ale doporuceni (delegovana je pouze ¢innost,
nikoliv pravomoc). Ulohy tymu mohou mit charakter konzulta¢ni, oponentsky, pracovni
a fesitelsky.
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Ostatni S
* strategické obchodni jednotky w

* fraktaly
oA

* strategické a volné aliance atd.

Strategicka obchodni jednotka (Strategic Business Unit)

* jedna se o organiza¢ni podsystém firmy, jemuz je delegovdna zna¢nd pravomoc

vy s

* jsou zaméfeny na urcity vyrobek nebo vyrobkovou fadu
* v ele stoji obchodni manaZzer s obchodnimi pravomocemi, jako feditel samostatné firmy

* strategie je feSena dohodou s centrem, centrum rozhoduje v oblasti kontroly a téetnictvi

* ve velkych firmdch, které jiZ nejsou schopny adekvatné reagovat na pozadavky trhu

N2

* snadné&jsi moznost vytvoreni aktivniho vnitfniho podnikatelského prostiedi
* snadnéjsi vytvoreni participa¢niho systému
* pruzna, prehledna a relativné prosta organiza¢ni struktura SBU

N2

* snadnéjsi koordinace v rdmci SBU

* riziko odklonu od strategie firmy

* sklony ke vzajemné konkurenci a nevrazivosti mezi jednotlivymi SBU
* nebezpeci kompetencnich sporti

* moznd nekoordinace pravnich zavazk vici externim partnertm

Strategicka aliance

Organiza¢népravniformamezinarodnispoluprace-spole¢népodnikani (napi. vautomobilovém
primyslu). Je vymezena oblast, zptisob a doba spoluprace i feseni ptipadnych konflikt( (pocita
se i s moznosti odstoupeni partnert). Prioritou je aktivace silnych stranek partnerti a zlepseni
nebo odstranéni slabych stranek. Jeden z typt strategické aliance je ,joint ventures” (spole¢né
podnikéni, spojené riziko), vyzkumné a marketingové dohody, dohody o vyméné licenci
a know-how.
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Volné aliance

Jsou zaloZeny na spole¢nych ekonomickych zajmech podnikatelskych subjektti (Casto teritoridlné
odloucenych). Vztahy jsou utvareny ¢asové omezenymi smluvnimi dohodami (sou¢asti mtize
byt i vklad do spole¢ného vlastnictvi), mohou vznikat i na principu virtudlnich podniki.

Fraktalové OS

—C

1. Groven

- -
-

S

2. uroven

R

3. roven

* jde o samostatné vnitropodnikatelské jednotky (firmy ve firmé)
* novym prvkem jsou tymy strukturované v hierarchickych trovnich
HLAVNI horni droven plni funkce, na které spodni tiroven nestaci
ZNAKY * samy se restrukturalizuji, vznikaji a zanikaji
* cile jednotlivych trovni jsou konzistentni
* orientace na procesy a zameéstnance
* jednotlivé vnitropodnikatelské jednotky vystupuji, i navzéjem, zaroven v roli zdkaznika
a dodavatele
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* vysokd adaptabilita k rusivym vliviim okoli
* rozhodovani na misté vzniku problému
* decentralizace odpovédnosti a rizika

VYHODY

Pozndwmky

65



PRIKLAD

CVICENI

Pozitivni psychologie v fizeni lidi
Dosahovéni vysledki

Dosahovani vysledkt

Proto, aby pracovnik dosahoval vysledkti, je zapotfebi aby mél komplexni soubor
predpokladi. Jestlize se podivate na vysledek v jeho skute¢né podobg, zjistite, Ze to je néco,
co je findlnim stavem. Povazujte prosim vysledek za vyrobek/produkt. Tedy za néco
konkrétniho, co vzniklo spravnym a fadnym provadénim/vykondvanim konkrétni ¢innosti.

Produktem napfiklad miiZe byt i uklizend chodba, spravné namarkované zbozi, doplnény sklad, atp.

At uz mala skupina nebo velka organizace, vZdycky je zapotfebi dosahovat vysledka.
Tvoftit produkt, dodavat sluzbu nebo generovat hodnoty. Je jedno, jak to nazvete. Dtilezité
je dosahovat hodnotného vysledku, ktery 1ze uvnitf nebo vné organizace vyménit za néco
jiného.

Vysledek neni ¢innost. Vysledek je néco, co lze pojmenovat jako
podstatné jméno nebo sloveso ve tvaru dokonavého vidu.

Tedy vysledek prace uklizecky neni uklizeni, nybrz uklizena
podlaha.

Vysledek prace obchodnika neni prodavani/obchodovani,
nybrz mnozstvi uzavienych smluv hodnoté 150.000,- K¢.

Vysledek prace manazera finanéniho oddéleni neni fizeni lidi, nybrz souhrn
nékolika ukazatelt jako je:
a. zadné pohledavky po splatnosti
b. v8echny finan¢ni vztahy jsou v pofadku vii¢i zaméstnanctim,
dodavateltim, akcionaitim apod.

Vysledek prace vyvojového konstruktéra neni vyvijeni a konstruovéani, nybrz zcela
konkrétné navrzeny inovativni koncept, ktery ma vyssi t¢innost nez ten predchozi

Vysledek prace architekta neni kresleni, nybrz zcela jasné a konkrétné navrzeny
projekt stavby, ktery je technicky i mistné realizovatelny a shodny s danym
tzemnim planem za pfedpokladu hospodarnosti a Gspory ¢asu pfi jeho realizaci.

Jaké Lmmosti vykondnvdte vy? A joké vgslediky w kazdé
Cnnosti mdte dosarovat?
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@ Joké vishedicy jsou w kazdié Sunmosti, kiterou vikondnite, obvykle?

Pozitivni psychologie v fizeni lidi
Dosahovani vysledki

CVICENI

Jakgchh nejlepdicihv vgsledicic jste w kazdé Eunmostl, kterow vykondwdte ,
dosdhli? Co jste wolélali dobre?

Jakgeh wejhotriich vigdedki jste w kasdé Emmnosti, kiteron
vykondudte, dosihli? Co vis to naudilo?

Mate defunoviny Cmmnostl u viech pracovnikic vaseho tGmun?

Zinafi vail pracovinicd vgslediy, ktergohh magt dosalovat? (Vnimejte
toto ecvidend jako zpétnow vazbu o jejichh aktudlnd znalosti. V prvnd
radé se tedy pouze ptejte a teprwe ndsledné s nimd diskutujte ,
napovidejte a refte spoleinl.)
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Cinnosti a jejich vysledky pod kontrolou

Kdyz uz vite, co znamend organizace a znate zdklady jejiho organizovéni, pfichdzi moment,
kdy cely systém harmonicky nastavite.

V predchozim setkani jste probrali cil, smysl a vizi vasi organizace, pojd'me si to jesté jednou
ujasnit.

Uwnedte prosim jeste jednmown odponidi na nize polozené otdzky
s predpokladem, Ze na predchozim setikdnd fste se s Him wz
setkali a od té doby jste mell moznost nad Him premdgilet.

Cil mogl organizace je:

CVICENI

Utelem price v mé orgamizaci je:
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Nyni si projdeme krok za krokem postupem pro nastaveni organizovani tak, abyste jej byli
schopni kdykoliv zopakovat, bez ohledu na to, jakou ¢innost/aktivitu/ proces organizujete.

Predstavte si pro jednoduchost, Ze nyni vezmete néjakou aktivitu/¢innost, kterou
vykondvate, a chcete ji ucinit predatelnou, protoze ji chcete delegovat. Pojd'me se podivat
na to, jak postupovat, aby to fungovalo v readlném profesnim zivote.

Zvolili jsme psani v prvni osobé jednotného ¢isla pro snadnéjsi sZiti a piSeme o relativné
jednoduché ¢innosti z hlediska formy, naopak relativné naro¢né ¢innosti z hlediska jejiho
obsahu.

Nazev ¢innosti

Péce o VIP klienty (mohli bychom nazvat Key account manager,
avsak bez prodejni slozky)

Pojmenovanim dané ¢innosti nebo souboru ¢innosti, které muzete sdruzené nazyvat
»pracovni pozice”, to zac¢ina. Je vhodné, abyste méli jasno v tom, Ze pojmenovani ¢innosti
je v souladu s jejim obsahem. Je to sice trividlni, ale mozna byste se divili, s ¢im uz jsme se
méli Sanci setkat, naptiklad ze v nékterych organizacich pracovni pozici , Uklizecka” fikaji
,Design podlahovych krytin”, nebo ,Podomni prodejce” je pro svou neoblibenost uvadén

P74

jako , Tazatel”, pfipadné , Vyzkumnik vefejného minéni”.

Vysledek ¢innosti

Vsichni VIP klienti maji optimdalni mnoZzstvi pozornosti, péce a citi
se komfortné. Maji dostate¢ny prostor pro hodnoceni nasich sluzeb
a vnimaji, Ze naslouchame jejich pochvaldm i ndvrhiim na zlepseni.
O tom, jakym zptisobem jsme nalozili s ndvrhy na zlepSeni, je
informujeme a navic jim ddvame najevo, Ze nds zajimaji nejen jako
klienti, nybrz jako lidé, ktefi jsou pro nés dileziti. Od spokojenosti
klientti se odviji objem odebranych sluZzeb/zboZi a zaroven, Ze jsou
klienti ke spole¢nosti loajalni a neodchazeji ke konkurenci.

Vsimnéte si prosim, Ze vysledek nemusi byt zdaleka jen jeden. Mtize jich byt opravdu
mnoho. A navicje zcela v potddku, Ze se vysledky jako takové mohou vzijemné doplnovat ¢i
mohou byt v konkrétni symbidze, tedy jeden nemiize existovat bez druhého. Z predchozich
cvicenti jiZ vite, Ze to, co se hodnoti a ma vyznamnost, je pravé a jediné onen vysledek.
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Pozor na castou chybu souvisejici s optimdlnim mnoZstvim pozornosti a cetnosti
kontaktovani daného klienta. V soucasné dobé pracujeme ve velmi rychlém tempu
a ani si nevSimneme, Ze od posledniho setkdni s vyznamnym klientem uplynuly uz
vice nez 3 mésice. To se stavd i tém nejlepsim. Proto je velmi dtilezité dalsi setkdni
nebo jiny kontakt s klientem napldnovat do kalendare, didfe nebo CRM (Customer

Relationship Manager - systém usnadnujici fizeni vztah se zdkazniky). Tato drobnost
miuze ¢asto znamenat vyznamny rozdil mezi vami a konkurenci.

Cil ¢innosti

KaZzdy mésic dosdhnout optimélniho vysledku u ndhodné 1/6 vsech
VIP klient(i a provést o tom zaznam. Pochvaly predat ¢lovéku, ktery
se stard o PR v organizaci, aby se dékovnymi dopisy pochlubil
i ostatnim pracovnikiim, stavajicim klientiim a také potencialnim
zékazniktim v ¢asopise organizace. Navrhy na zlepseni bezodkladné
pfedat nadfizenému s kompletnim ndvrhem na jejich realizaci.
Sledovat objem odebranych sluzeb a ihned intervenovat v ptipadé,
ze nedosahuje u daného klienta obvyklé vyse. Kazdy mésic, tyden pfed jeho koncem,
umistit zdznam o své ¢innosti na sitové tlozisté oddéleni XY.

Zde u cile pocitate s tim, ze vysledek je jiz znam, takZe jen urcujete, jakého cile je zapottebi
danou cinnosti dosahovat (jedna-li se o rutinni ¢innost), pfipadné dosdhnout (jedna-li
se o unikatni ¢innost). Dale urcujete pfesné to, co znamend dosahnout cile (je-li mozné

N

mozné jej dosdhnout i kontrolovat.

Dale také muzZete urcit, coz jste v tomto pripadé udélali, jak naloZit s tim, co je pfi plnéni cile
zjisténo:

a) o navrzich na zlepSeni je nadifizeny bezodkladné informovan s tim, Ze nedostava
pouze informaci, nybrz kompletni ndvrh na to, jak s informaci naloZit, aby jen mohl
rozhodnout o provedeni, pfipadné vratit pracovnikovi k pfepracovani/doplnéni;

b) o pochvaléch je hlavné informovan pracovnik, ktery s nimi déle naklada (dokonce
jste nastinili i z jakého d@ivodu a jak s nimi naklada) a nadfizeny je o nich informovan
v mési¢nim reportu o vysledcich, pfipadné na vyzadani, neni-li dohodnuto jinak;

¢) nejpozdéji tyden pred koncem daného mésice jste stanovili jako nadfizeni povinnost
ulozit zaznam o ¢innosti pracovnika na predepsané misto; zejména z toho diéivodu,
abyste byli schopni zkontrolovat jeho vysledky, podle nich jej odménit/pokarat
a nakonec, abyste sami méli podklady pro vykaz ¢innosti za sviij svéfeny tsek/
oddélen.
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Smysl ¢innosti

Hlavnim d@vodem, pro¢ je tato ¢innost vykonavana, je dodrzovani
motta ,zdkaznik je na prvnim misté”. Chceme déavat pfirozené
najevo vSem VIP klientiim, ze si jich vazime a pfedstavuji pro nas
nejen zdroj obZivy, nybrz také obchodni partnery, ktefi jsou pro nas
jako pratelé. Vztahy jsou pro nés klicové. Stejné tak, jako je pro nés
ptirozené komunikovat s pfételi a rodinou, tak je pro nas pfirozené
komunikovat s VIP klienty. Naslouchat jim v tom, ¢im bychom pro
né mohli byt vice prospésni, stejné tak naslouchat i tomu, pro¢ spolupracuji praveé
s ndmi a co se jim na nas libi. To, co bychom méli zménit/upravit, abychom je vice
podpofili, ihned udélame, pokud to bude v naSich silach. Pro¢ spolupracuji praveé
s nami, pouzijeme jako motiv pro ziskani dalsich takovych klientt.

nebot bez jeho pochopeni nikdy nelze dosdhnout cile spravné. Je tplné v pofadku, kdyz
popisete vysledek jednoduse. Je také v pofddku, kdyz i cil ¢innosti bude popsan jednoduse.
Nema smysl nic komplikovat, naopak. Cim jednodussi popis bude, tim snazsi bude jeho
pochopeni. Ale u tcelu je to obracené. Ucel musi byt samoziejmé také napsany jednoduse,
ale nesmi byt stru¢ny. To by byla chyba. Ucel je to, co ddva vécem smysl. Je to ptibéh, ktery
musi vtahnout kazdého, kdo jej ma dodrZovat/naplnovat. ProtoZe, kdyz to ddva smysl, jak
¢lovéku, ktery vykonava danou ¢innost, tak i adresatovi dané ¢innosti (v tomto piipadé se
jedna o VIP klienta), tak to oba ¢ini $tastnymi a napliiuje to jejich Zivot.

A v opa¢ném piipadé? Predstavte si, ze budete délat praci, kterd vdim nedava smysl, nebo
jesté hife, jeji smysl nechdpete. Opravdu. Pfedstavte si to. Jak se budete citit rano pfi cesté
do prace? A jak se budete citit v nedéli vecer, kdyZz si pomyslite, Ze zitra rano zase vstavate...

2 s ve

Predpoklady pro spravné vykonavani ¢innosti

a) Nezbytné
* Vynikajici dovednost komunikovat
* Pfijemny hlas, vzhled a nekonfliktni povaha
* Dovednost pfijmout pochvalu i kritiku
* Dovednost navdzat porozumeéni
e Obliba v poznavani novych lidi
* Vynikajici znalost ¢eského jazyka
¢ Komunikativni znalost anglického jazyka

b) Zbytné vyhodou
e ZkuSenosti z call centra
* ZkuSenosti s jednani s VIP klienty
* Komunikativni znalost némeckého jazyka

* Dolozitelné nadstandardni obchodni vysledky
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Predstava, ze budete danou ¢innost delegovat, vyvolava jisté podminky. Nyni totiz tuto
¢innost vykonavate vy. To, Ze ji nevykondvate tak, jak byste si pfedstavovali, rozhodné
neni slucitelné s myslenkou, ze ¢innost delegujete ¢lovéku, ktery je méné schopny, ale
bude mit na to vice ¢asu. To situaci nezachrani. VIP klienti vas zcela a tplné akceptovali,
pravdépodobné jste je ziskali i pravé vy samotni, takZe byli ochotni vzhledem k vzajemnym
vztahtim obcas pfimhoufit oko.

Nyni ale chcete tuto ¢innost delegovat. Tedy se vé$im vSudy. Bez kompromist. Takze ¢lovék,
ktery vas nahradi, vds musi nahradit s gracii. A vy také chcete, aby to pfevzal nékdo, kdo
bude opravdu dosahovat takovych vysledkd, jakych ma. Aniz byste museli trhnout hrtizou,
zda to udéla zcela a fadné.

Schuvilné jsme zde zvolili priklad, ktery je pro mnoho lidi témé7 nepredstavitelny. UzZ jen tim, Ze
prijmete myslenku, Ze i néco podobného je mozné delegovat, velmi vyrazné tim oteviete svoji mysl.

Vsimneéte si prosim na rozdéleni predpokladi:

a) Nezbytné
* Musi mit jesté pied tim, nez za¢ne vykonavat onu ¢innost

* To, Ze splnuje predpoklady, umoziiuje, ze se ¢lovék miize
o pfevzeti ¢innosti uchéazet

e Mize jich byt tolik, kolik potiebujete; dbejte vsak na to, zda
jsou takto definovanilidé k dispozici, protoze jejich dostupnost

ovliviiuje to, jak bude pozice ndkladna i to, jak dlouho bude
trvat jeji obsazeni

b) Zbytné
* [ zde je na vas, kolik jich bude; vétsinou se jednd o to, co je
vyhodou pfi uchdzeni se o pracovni ¢innost
« Cim vice zbytnych piedpokladt dany uchaze¢ splituje, tim

je pro vas vyhodnéjsi, nebot se zkracuje jeho vycvik smérem

k mistrovstvi

Vnimejte prosim jednoznac¢nost v popisu predpokladti. Klidné byste mohli napsat zauzivané
floskule ,flexibilni”, , komunikativni”, ,odolny viici stresu”, ale co by to skute¢né zptisobilo?

V piipadé uvadéni predpokladi je zcela v pofadku, kdyz do této kategorie také zahrnete
to, co musi pracovnik ziskat/naucit se naptiklad béhem prvniho mésice zkusebni doby,
pfipadné do konce zkusebni doby apod.

Je to jednodussi i z hlediska kontroly, zda jeho etablovani v nové pfijaté/ziskané ¢innosti
probihd fadné a spravné.
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Postaveni v organizaci

* Nadfizenym bude vedouci obchodniho oddéleni.

Podtizeni pracovnici nejsou.

* Zastupovan bude obchodnikem, ktery VIP klienta ziskal a v jeho
nepfitomnosti nadfizenym.

V  pribéhu své pracovni cinnosti obvykle komunikuje

s obchodnikem, pracovnikem PR, nadfizenym a samozifejmé VIP
klienty.

V pfipadé mimoradnych okolnosti komunikuje s XY.

Tato kategorie jednoznac¢né vymezuje postaveni ¢lovéka, ktery bude tuto ¢innost vykonavat.
Dava mu tzv. pevné body. Tedy osoby, o které se miize opfit, pfijit za nimi pro radu
a samozfejmeé tim padem urcuje jeho bezprostiedni okoli.

Kdyz tuto ¢innost pfedate nékomu, kdo organizaci zna a pracuje v ni, je to jednodussi,
nebot ma uz vybudované vztahy a vy tim jen usmérnite jeho pracovni komunikaci. U nové
pfijatého pracovnika se jednd o to, Ze mu vlastné davate najevo, Ze miize mit pocit bezpedi.
On ziskava pocit uzite¢nosti, nebot je zcela jasné, ze nékam patii a Ze je konkrétni soucasti
vétsiho celku. Velmi silné je podporovan jeho pocit davéry v organizaci.

Povinnosti

* Kazdy mésic byt v kontaktu s minimalné 1/6 VIP klientt.

* Preferovat osobni kontakt, neni-li mozny osobni, tak akceptovat
telefonni kontakt.

* V kazdé komunikaci klientdim mimoslovné davat najevo, Ze jsou
pro nds duleZiti.

* Naslouchat a zaznamenavat vSechna fakta, at uz jsou pozitivni
nebo negativni.

* Podékovat za kazdy nazor.

* Zajimat se o klienta jako o ¢lovéka.

Zde si prosim vsimnéte, Ze “Povinnosti” je kategorie, kterou lze ptelozit jako ,Musim”. Je to
néco, co je prosté dano a nelze o tom za zadnych okolnosti spekulovat. Viibec neni nutné,
abyste zde popisovali konkrétni hodnoty nebo rozepisovali podrobnosti. Tato kategorie
slouzi k tomu, abyste vymezili pracovnikovi to, co po ném chcete, v rozsahu principt
a pravidel.
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Zodpovédnost za to, ze

* Kazdy rok alespoii jednou osobné navstivim kazdého naseho VIP
klienta.

—

= * Kazdy VIP klient bude zcela autenticky a pfirozené vnimat, Ze si

PRIKLAD jej vazime.

* Bude peclivé a spravné zaznamenano, jak nas kazdy VIP klient
vnima a co mame zlepsit.

» Kazdy VIP klient bude opravdu velmi spokojeny, Ze se o néj
starame prave my.

* Se kazdy VIP klient postupné stdvd nasim obchodnim pfitelem a za zadnych
okolnosti nds nevymeéni.

* Budu hospodarné vyuzivat svéfené zdroje pro plnéni cilt.

Zde si prosim vsimnéte, Ze tato kategorie plynule navazuje na to, co bylo uvedeno
v kategorii Povinnosti. Rozhodné to neopisuje, nybrz zcela konkrétné rozvadi a zabyva se
tim podrobnéji. Pfedstavte si, Ze by tato kategorie mohla mit nadpis ,Osobné se zarucuji/
garantuji, Ze”.

Naptiklad véta ,,Kazdy rok alespori jednou osobné navstivim kazdého naseho VIP klienta.”
1) Povinnost diktuje, Ze kazdy mésic jsem v kontaktu pravé s 1/6 VIP klient(, ktefi jesté

nebyli kontaktovani.

2) Zodpovédnost se vsak nezabyva tim stejnym. Pro¢? Uz to bylo uréeno. Nybrz doplituje
a rozvadi nezbytnost toho, aby pracovnik garantoval, Ze osobni navstéva VIP klienta
bude alespor jednou za rok.

Kompetence

* Poz4ddat nadfizeného o poskytnuti zvlastnitho zdroje pro péci
o VIP klienty.

* Vyuzivat firemni automobil.

PRIKLAD
* Vyzvat opravnénou osobu o asistenci p¥i komunikaci v VIP
klientem.

Tuto kategorii byste mohli volné nazvat jako ,Mohu”. Znamena to, Ze pracovnik ma
plné pravo pozadat o vse, co je mu umoznéno, a bezvyhradné to vyuzit. To, jak ma se
zdroji nakladat, vétsinou specifikuje konkrétni popis vykonavané ¢innosti, tedy ani zde
to nebude vyjimkou (niZe).

Je zapottebi védét, Ze jedno bez druhého nemtze fungovat. Chcete-li opravdu delegovat,
pracovnik musi dostat vSechny tfi kategorie (povinnosti, zodpovédnosti i kompetence).
Neucinite-li tak zcela a ipIné, dostavéte se do pozice, kdy jste prosté jen zadali tikkol. A kdyzZ
zadate tkol, zodpovédnost za jeho splnéni/vykondni je jen a pouze na vas. Dokonce pfi
zadani tkolu musite z principu uplatriovat vice kontroly nez pti delegovani. A také kdyz
zadate tkol, pracovnik se obvykle nenauci zdaleka tolik, jako kdyZ jej vykonava jako
prevzatou/ziskanou ¢innost.
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Popis vykondvané ¢innosti

Tato kategorie slouzi zejména k tomu, abyste popsali vykonavani ¢innosti takovym
zplisobem, aby ji mohl vykonavat nékdo jiny nez vy. Tedy, abyste mohli o¢ekavat, Ze ji dana
osoba pochopi a bude provadét spravneé aktivity, které povedou k vysledkiim.

Nize si vSimnete i formy, kterou nelze pfehlédnout. Za dobu, co se této oblasti vénujeme,

jsme zjistili, Ze nejucinnéjsi je psat o nich v ich-formé. Tedy v proni osobé jednotného Cisla,
protoZe to md hned dva dopady:

a) ¢tenaf se v tématu lépe orientuje, nebot si k nému nevédomé vytvaii vztah

wev s

b) i delsi text ¢i komplikovanéjsi popis pojima mnohem piijemnéji, nebot je to psdno
¢tivou formou piipominajici piibéh, ktery pravé probiha.

Nemd smysl zde popisovat takové podrobnosti, které zplisobi, Ze delegovani jedné ¢innosti
bude v rozsahu novely nebo roménu. Také nema smysl uvadét do popisu néco, co je sice
jednoduché, ale podléhd zméné ¢astéji nez jedenkrét ro¢né (tedy pokud nejste v organizaci,
ktera ma zvlastniho pracovnika, jehoZ ¢innost na plny tvazek je udrZovani aktualnich
systémovych pravidel organizovani).

Premyslite-1i, co si tedy pocit, pomiize selsky rozum. Co je nutné, abyste mohli spravné
delegovat a organizovat?

* Pokud stac¢ijednoduchy a pochopitelny popis, od kterého mizete opravnéné ocekavat, ze
se dané ¢innosti pracovnik odpovédné ujme a bude fungovat, tak je to v poradku.

* Pokud je zapottebi proces popsat podrobnéji, udélejte to klidné za pochodu, kdy se
bude pracovnik zaucovat a bude i jeho povinnosti vdm pomahat se vznikem tohoto
organiza¢niho nastroje. Nejdfive jej vSak na to pfipravte; tedy ze bude jeho povinnosti
i tato organiza¢ni aktivita. A po tspésném dokonceni jej odmériite. Usettil vdm spoustu
¢asu, prace i penéz, protoze se tim mnoho naucil. Kdyz bude pfisté zaucovat nového
kolegu, uvidite, jak mu to ptjde.

* Pokud jde o c¢innost, kterou je zapotfebi vidét vizualné, klidné ke stru¢nému popisu
natocte komentované video, které miize v kratkém provedeni vydat za desitky zbyte¢nych
a nejasnych stranek s obrazky.

Hlavné bud'te tvotivi. Neexistuji hranice jiné, nez které si sami vytvotite. Pamatujte,
kdyz to udélate dobte, bude mnohem jednodussi delegovat ostatnim. Bude jednodussi
zaucovat nové. Bude mnohem snazsi organizovat, aniz byste u toho zpo¢atku museli
byt osobné. A nakonec inovovat a aktualizovat uz budou moci lidé samotni. Vy jen
zkontrolujete, zda to mé vSechny néleZitosti. A to je princip organizovani.
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Osudem vedoucich pracovnik(i neni skoncit ve 40 letech na hrané Silenstvi a vycerpani.
Pravé naopak, schopny vedouci dovede vse zorganizovat a nastavit tak, aby vse fungovalo

témétf samovolné, véetné riistu a vylepsovani. A to nejdtlezitéjsi z ¢eho vychazi, je vse
uvedeno v této publikaci.

Pojd’te se podivat na ukazku popisu vykonavané ¢innosti.

Kontakt s VIP klienty

1. Hlavni kontakt je osobni. Neni-li moZzné potkat VIP klienta
osobné, volim alternativni cestu telefonem, ve kterém vyjadiim
upfimnou litost nad tim, Ze jej nemohu vidét osobné. Emailovy
kontakt ¢i kontakt SMS nebo jiny je nepfipustny. Tyto prostfedky
komunikace je moZné vyuzit pouze k tomu, kdy nemohu
zastihnout VIP klienta k osobni ¢i telefonické komunikaci a takto
jej informuji o mém zdjmu se setkat.

2. Osobni setkani volim na misté, které je pro VIP klienta komfortni. Idealni je
jeho oblibend kavarna/restaurace, kde se citi dobte, ptipadné jeho zdzemi. Pti této
ptileZitostijej zvu a platim konzumaci. Je-li to néjaké luxusni misto, o kterém musim
védét dopfedu, a nesta¢i mi na to vyhrazené zdroje, mohu pozddat nadfizeného
oficidlni formou o vicenaklad.

3. Vtelefonu ptisobim pfijemné a nenucené. Nedojde-li v daném obdobi k osobnimu
setkani, je akceptovatelna tato forma. Opravdu mé kazdy VIP klient zajima, nebot
prinasi zcela zdsadni pfinos pro nasi organizaci. Smyslem tedy neni ziskat dalsi
obchodni pfipad, naopak; smyslem je potésit jej tim, Ze jsem si vzpomnél a Ze mi
na ném zalezi.

Obsahem prehledu vykondvané ¢innosti je optimdlni vysvétleni, co tedy ma budouci
vykonavatel délat. U jednotlivych bodt uvadite jejich smysl v ptfirozené formé, ktera
predpoklada takovy intelekt pracovnika, Ze mtZete o¢ekavat pochopeni. Zaroven oc¢ekéavate,
ze to pracovnik bude vykonavat fadné a sprdvné, aniz byste mu museli opakované
vysvétlovat, co je jasné psano.

Nebojte se popsat kazdou kategorii ¢innosti. Klidné véetné podkategorii. Dejte vSak pozor

na to, abyste opravdu nezabiedavali do prilisnych podrobnosti. Kazdy ¢lovék by mél mit
jistou davku piirozené volnosti v tom, jak se ¢innosti zhosti. Aby mél moznost do toho
vlozit kus ze sebe, ¢imz se ¢innost muze stat jeho pfirozenosti.

Pokud budete citit, ze pod tlakem nepochopeni pracovnika budete nuceni k vétsim
podrobnostem, vyméiite pracovnika, protoze vzdycky na konci u kazdého popisu
vykonavani ¢innosti by méla byt vyzva k praktickému pouziti selského rozumu. Pokud toto
nebude fungovat, opravdu nezbyva nez pracovnika vymeénit.
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Néco v tom smyslu:

Zavéreéné informace

1. Béhem vykondvéni své prace mnohdy nardzim na piekazky, jejichZ vyteSeni spada
do mého rozsahu kompetenci, piipadné vyplyva z posouzeni zdravym selskym
rozumem. Prekdzku tedy vyfesim a o pribéhu vhodnym zptsobem informuji
nadfizeného.

2. Kdykoliv zjistim, Ze v mém pracovnim procesu neni néco v poradku, co nemohu
vyfesit sdm, bezodkladné informuji nadfizeného, pfi¢emz formu volim adekvatné
podle toho, jak urgentni je situace. Zptsob informovani nadfizeného ma tyto
pravidla:

a. Forma informovani pfesné odpovidé naléhavosti dané situace.
b. Sdélim fakta s tim, Ze uvadim v8echna feSeni, kterd jsem zkousel, a neosvédcila se.
c. Zadam o radu, kterou nasledné aplikuji.
d. Vedu zdznam o prabéhu, kdyby bylo nutné se k tomu vrétit.
3. Tim, Ze vykonavam pravidelné se opakujici a totozné ¢innosti, stdivdm se v nich

Z Nz

automaticky lepsia lepsi, nebot si v nich vytva#im systém, ktery mivyhovuje. Casem
se vSak dostavam do situace, kdy samotny popis pracovni ¢innosti miiZe zastaravat
oproti tomu, co a jak skute¢né délam, je tedy moji povinnosti ihned navrhnout, co
a jak zménit véetné formulaci a jako Gplny navrh to predat nadfizenému.

Vysledky ¢innosti a jeji interpretace

v

* Pocet kontaktti s VIP klienty véetné uvedeni formy kontaktu mési¢né - nadfizenému

* Pocet pochval mésicné - PR kolegovi
* Pocet navrhti na zlepseni mési¢né - nadfizenému
* Pomér mezi pochvalami a kritikou mési¢né - na poradé

* Report 0 zdznamu vysledki mési¢né - nadfizenému

Objem klientem odebranych sluzeb a z toho vyplyvajici akce mési¢né - nadfizenému

Zde je zfejmé, ze vysledkil je nékolik. Vas jako nadfizeného zajima jen konkrétni ¢ast,
kterou potiebujete pro vlastni prezentaci vysledkti oddéleni, do kterého dany pracovnik/
¢innost patfi. Déle potfebujete mit pod kontrolou, Ze pracovnik funguje spravné a fadné,
abyste jej mohli odménovat/karat. Na to vSechno si nastavite sledovani konkrétnich
hodnot, frekvenci zdznamu a p¥ipadné zptisob zpracovani dat, jako je vyhodnoceni trendu,
naptiklad pro pomér mezi pochvalami a kritikou. Ostatni maZete nastavit jako vysledek,
ktery pracovnik musi poskytovat pro dalsi spolupraci s jinymi ¢astmi organizace (pocet
pochval véetné jejich znéni, které preddva uvedenému PR pracovnikovi), nicméné vy o tom
budete védét zprostfedkované z reportu vysledki.

Na vyse uvedeném piikladu jste si prosli vSechny zakladni body, které jsou k organizovani
pottebné. U kazdé ¢innosti byl uveden piiklad a také bylo vysvétleno jeho pouZziti véetné
pfipadnych omezeni. Nyni se pustte do vlastniho cvi¢eni podle uvedené sablony a popiste
vybranou ¢innost/ pracovni pozici ve vasi organizaci.
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@ Na vgie umedenim pitkladu jste si prodli viechny zikladni body,

které jsou k ovgomizovind potrebwé. U kazdé Cinnosti byl weden
CVICENI ptiklad a také bylo vyswétleno jelho pouiitl véetwé pripadndgciv
omezeni. Nyni se pustte do lastnido envideni podle unedenié Sablony
a popite vybronow Cunost/ pracovni pozicd we vasl orgomizaci.
Néazey Ennosti
Vgsledek Eunnosti (jak to vypadd, kdyz je hotovo)
Cil Lot (Cedro musim dosdinout/ dosalovat)
Smysh Eunnosti (prot je diderité Cmmost vykondvat)
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Predpoklady pro sprivwé vykondndnl Einnosti (co musim spliiovat)

Postovend v orgondzact (o koto se motun optit)

Povinnosti (musim)

Zodpowldnost za to, Ze (osobnl se zarubufi, 2e)
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Kowmpetence (motn)

Popis vykondvant Sunnosti (jakd aktivita wede k vijsledicum)

Statstika Cnnmostl a jefi nterpretace
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Pozndwmky
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2. setkani

Nyni jste si prosli teoreticky a prakticky ttivod do principu organizovani. V této oblasti,
jako v kazdé jiné, je zapottebi, abyste dosahli takové trovné, ktera je pro véas uzite¢na.
A to je mozné jediné praktikovanim.

Nyni vas ¢eka vyzva spocivajici v tom, Ze vasi organizaci/jeji ¢ast zorganizujete tak,
aby vam umoziiovala vice fidit, méné se Gcastnit v operativé a vice se angaZovat
v roli vedouciho. V roli $éfa, ktery fidi ostatni, vede je k dosahovani vysledkt a plnéni
stanovenych cila.

Pro splnéni tohoto tkolu neni nutné, abyste takto zorganizovali celou skupinu/firmu/
kolektiv, i kdyz by to bylo skvélé, ze? Dulezité je prokadzat praktickou dovednost, Ze to

spravne

a)

a radné:

dokazete sami na minimélné 2 ¢innostech/pracovnich pozicich

b) zajistite prostfednictvim svych lidi v tymu na minimalné 2 jejich ¢innostech/

Ad a)

Ad b)

pracovnich pozicich.

Sami si vezmete minimélné 2 ¢innosti/pracovni pozice a takto je zpracujete
a odeslete ke kontrole supervizorovi jesté difive, neZ je uvedete v platnost.
Jako splnéné bude povazovano zpracovani, které je mozné nasledné vydat
v platnost a ti¢innost. Na zavér tohoto tikolu napiSete kratké a vystizné sdéleni,
co vas to naucilo/co vam to dalo.

Zapojite do tvorby organizaéniho procesu minimalné 1 c¢lovéka, ktery
takto zpracuje pod vasim vedenim minimdlné 2 ¢innosti/pracovni pozice,
které nasledné odeslete ke kontrole supervizorovi jesté diive, nez je vydate
v platnost. Jako splnéné bude povaZzovéano zpracovani, které je mozné nésledné
vydat v platnost a G¢innost. Na zavér tohoto tikolu napiSete kratké a vystizné
sdéleni, co vés to naucilo/co vam to dalo a i vas ¢lovék napise na zavér tohoto
tkolu kratké a vystizné sdéleni, co ho to naucilo/co mu to dalo.

Vysledek nasledné vyhodnotte, zpracujte pisemné a zaslete je supervizorovi ve formeé
ptilohy emailu.

Ano, rozumim zaddani! (zaskrtnéte) |:|

Ukol odevzdam supervizorovi nejpozdéji dne
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Cile dnesniho setkani

Cile dnesniho setkani

71
34

Od této ¢asti studia ocekavejte teoretické poznani oblasti MBO (Management By Objectives,
Peter Drucker) a nasledné praktickou aplikaci ve vasi organizaci. Cilem je naucit vés
umét sledovat vysledky v oblastech/ ¢innostech, které jsou pro vas dtlezité, nasledné je
analyzovat a ¢init spravna rozhodnuti.
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Rizeni podle sledovani vysledk

Vysledek je to, co se hodnoti. Pro kazdou organizaci je proto rozhodujici, aby méla urcené,
které vysledky chce sledovat, resp. zaznamenavat a vyhodnocovat. Vysledek vnimejte jako
véc/stav, ktera ma vyménnou hodnotu uvnitt anebo vné organizace.

Ktistalové koule a dalsi formy hadani nemusi fungovat p#ilis dobie.

Nanestésti vsak byvaji ndzory métitkem az pfilis ¢asto. Management @X

Je to objektivni, spravedliva a efektivni metoda. A kazdy pracovnik

v organizaci, at uz domovnik nebo prezident, mize mit své vysledky

zaznamenavany a analyzovadny pomoci statistik. KdyZ je kazdy

z téchto jedincti chvalen, povysovan, sesazovdn nebo propoustén na zdkladé svych
vysledkt, organizace funguje na zdravém a férovém zakladeé.

Existuje technologie, ktera se zabyva vytvarenim, sledovanim a hodnocenim statistik, aby
pfesné odrazely produktivitu. Dnesni tréninkovy den je urcen k tomu, aby vam poskytl
znalosti a dovednosti potiebné k tspésnému fizeni jakékoli ¢innosti pomoci statistik.
Pouzitim téchto tdaji ve své ¢innosti odstranite pouhé dohady a miizete zajistit zlepSovani
vysledki.

Key Performance Indicators (KPI)

Jednim z konceptti, ktery 1ze vyuzit pro sledovani vysledki je zavedeni tzv. KPI (Key
Performance Indiciators). KPI neboli klicové identifikatory jsou casto vyuzivany ve
spole¢nostech od samotného naboru pracovniki. Protoze pokud ma pracovnik pfedpoklady
napliiovat tato kritéria, je mozné zaklady téchto pfedpokladt vysledovat uz pfi ndborovém
pohovoru. Nasledné jsou tato kritéria implementovédna do jeho pracovnich cild a metod
sledovani jejich plnéni. Zminéné klicové identifikdtory miizeme sledovat na zakladé
rtznych kritérii a jejich arovni.

Jednim z hlavnich kritérii je odbornost daného pracovnika z hlediska poZadavki na plnéni
pracovni pozice. Kromé odbornych klicovych identifikdtort je mozné a dilezité zamétit se
také na identifikatory souvisejici s tymem a jeho fungovanim. Pro tyto potfeby je dtlezité
mit definovano a alespor teoreticky zpracovano fungovani celého tymu, jeho vlastnosti
a pripadné chybéjici prvky a dovednosti pti fungovani tymu. Dalsimi kli¢ovymi ukazateli
mohou byt jakékoliv dovednosti ¢i schopnosti, které se vazi ke konkrétnim postuptim,
cilim a zptisobu mysleni v dané spole¢nosti. Pokud tedy firma pouZziva néjakou konkrétni
metodiku, je dilezité faktory s touto metodikou souvisejici sledovat. Podobné je tomu
s kli¢ovymi hodnotami dané firmy.
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Vyberte 3 pracovni pozice, které we vasl spolebnosti povaiujete
za kUilovwe pro jesi fungovini. Predstovte si, Ze byste nyni na tyto
pozice Ml noajmout nowé pracovniky, kte#t we vasi firmé nikoy
nebyll a neznafi ji . Zomyslete se nad Hoaw, jakd kritivia o joke
wentifikdtory jsouw pro uuedenow pozicd klilowé. Vet tielto kritiril
by mel bgt natolik presnd, aby p#i pouim plnind jen téchto kritinril
bylo dosalnovinoe pozadovovéo vijslediu.

CVICENI

Pozice 1:

Klilowe ldentifikdtory:

Pozice 2.
Klilowe ldentifikdtory:

Pozice 3:

Klilowe ldentifikdtory:
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Pro to, abychom byli schopni definovat spravné KPI a souc¢asné s nimi dale mohli pracovat
v ramci nastupu lidi, jejich zaskoleni, vedeni a pfi motivaci, potfebujeme znat jesté nékolik
termint a pfipravit si nékteré dtlezité materidly. Mezi zdkladni terminy patfi jiz vyse
uvedené Key Performance Indicator (KPI), dédle Kondice (terminu se budeme detailné
vénovat nize) a MBO (Management by Objectives - terminu se budeme vénovat dale
v publikaci) a organizaé¢ni struktura (diagram) firmy. O organizac¢ni struktute a diagramech
jsme pojedndvali na minulém setkani. Pokud si tedy nejste jisti, vratte se zpét k vasim
poznamkam. Dnes se vam budou hodit.

Nyni méte rozpracovany KPI a mate také vytvofeny organiza¢ni diagram vasi firmy. Pokud
jste udélali tuto praci peclivé a s ohledem na opravdové fungovéni a strukturu vasi firmy,
mate vytvoren dobry zaklad pro to, abyste zacali pracovat s Kondici a nasledné s MBO. Na
konci uvidite, jak vSechny tyto jednotlivé ¢asti do sebe zapadaji a tvoii jeden celek, diky
kterému se pro vés vedent lidi stane vyrazné jednodussim.

Pozndmky
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Kondice

Existuji terminy, které je tfeba dobfe pochopit, abyste mohli obsah tohoto tématu plné
a prakticky vyuzit. Kdyz dobfe porozumite témto termintim, ziskate zaklady, ze kterych
mizete plné pochopit potiebné tidaje pro vyuziti vysledkt k lepsimu fizeni vasich ¢innosti.

Kondice je stav existence. Z organiza¢niho hlediska je to stav, ve kterém se nachazi néjaka
¢innost podle sledovéni trendu jejich vysledkt. Pro lepsi pochopeni si mtizete pojem
pfipodobnit k vyznamu, v jakém se pouziva ve sportu - kondice urcuje v jaké je firma/
¢innost kondici, ¢ili, jak na tom je.

Produkt je nékdo nebo néco, co bylo pfivedeno na svét; kone¢ny vysledek tvofeni.

Produkt je dokoncena, vysoce kvalitni sluzba nebo vyrobek v rukou spottebitele, ktery
— ho ziskal vyménou za néco hodnotného. Produkt neni v Zzadném piipadé produktem,
POZNAMKA pokud neni sménitelny. Dokonce i uvnitt firmy nebo organizace musi jednotlivy
pracovnik predatsvé sluzby nebo zboZzi nékterému z ostatnich ¢lent organizace predtim,
nez je mozné ho nazvat produktem. Jednotlivec vyrabi produkt nebo produkty, které
putuji do dalsitho oddéleni firmy nebo ven z firmy, do spole¢nosti. Zpatky se mu pak
vyménou vraci mzda, dobré jméno a status.

Statistika je disciplina aplikované matematiky. Jeji metody pouZzivame na to, abychom
analyzovali vysledky ziskané v ¢ase.

Jestlize farmat sklidil 250 tun p$enice za jednu sezénu, 200 tun za
druhou a 180 tun za tfeti sezOnu, mazeme fici, ze:

PRIKLAD  3) Zemedélska produktivita klesa.

b) Trend vytéZnosti ze sklizné mé sestupnou tendenci.

c) Pfedpoklad podle dosavadniho vyvoje ukazuje, Ze 1ze ocekavat
pokles i dalsi sezonu.

Pokud se nic nezméni, vyhlidky na budoucnost nevypadaji dobfe. Samoziejmé je
zde velké mnozstvi faktort (kvalita a vytéznost ptidy, klima, sktidci apod.), nicméné
farmafr ma moznost diky sledovani vysledkd zaméftit svoji pozornost praveé na faktory,
které potfebuje harmonizovat/ovlivnit.

Pomoci statistiky I1ze uré¢it KONDICE jakékoli ¢innosti.

Musite vSak sledovat spradvné vysledky.
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Chybné sledovany vyjsledek feknéme pro prodejce bot by byl ,pocet
odpracovanych hodin” nebo ,pocet bot, které zdkaznikovi dobte

= sedi”. Tohle by nikam nevedlo, nebot to neumozinuje prodejci
PRIKLAD  gledovat klicové vysledky. Nebo kdyby se prodejci ptidélila
povinnost sledovat pouze mnozstvi utrzenych penéz, je mozné, ze
by mél vétsi zajem o pokladnu nez o obsluhovani zakaznikf.

—

Spravny vysledek, na ktery se je mozné zamétit, by mohl byt ,, pocet prodanyjch bot, které
zakaznikovi dobfe sedi.” Tento vysledek by si mohl sledovat na denni bazi. Vysledky
se daji zanést do grafu v zavislosti na case. Graf vnimejte prosim jako zdaznam mnoZstoi
vysledku v casové ose. Grafy se pouzivaji k tomu, aby ukazaly rozdily mezi vysledky
béhem urcitych casovych tsek.

Mtzete pouzit metodu klouzavy primér (MA = moving average), kterd se pouziva
pro stanoveni trendu. Trend v tomto pfipadé prosim vnimejte jako stfedni hodnotu
kazdého nameéfeného a zaznamenaného vysledku sledovaného v case. Graficky
lze vidét klouzavy primér jako ktivku, kterd postupuje stiedni cestou namétrenych
vysledkd.

Zptsob pocitani MA
Vn

MAn = ZT

V = vysledek

Vzorec Ize vylozit jako suma naméfeného mnozstvi vysledkt délenych jejich poc¢tem,
coz je pfedmétem kiivky zobrazené v grafu.

Ukazka spojnice trendu funkci klouzavého priiméru s periodou "2"
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spojnicovy graf trendova kiivka e
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Pokud by spisovatel napsal a prodal sedm ¢lankt za jeden tyden
a dva ¢lanky dalsi tyden, jeho vysledek , dobfe napsané a prodané
¢lanky” by byl v prudkém propadu (poklesu).

Pokud by fidi¢ nakladniho auta s vysledkem , mnoZzstvi tspésné
dodaného ovoce” dodal 300 tun melount do nékolika obchodt

—= s potravinami a dalsi tyden by dodal 500 tun melount do jesté vice
PRIKLAD  obchodd, jeho trend by stoupl.

Musime si uvédomit, Ze vysledek je indikator skute¢ného svéta. Sdm o sobé nic neznamena.
Vysledek je jednoduse ukazatel toho, co se délo, a informuje vas o relativni potfebé néjakého
zakroku.

Pozndwmky
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Jednotlivé kondice

Existuji pfesné ajasné pojmenované kondice, které odpovidaji trendtim. Kondice se pridéluje

podle toho, jakou mérou se trend zhorsuje nebo zlepsuje. Neexistuje nic takového jako
»zadna kondice”. Kazdy ¢lovék nebo ¢innost, at uz védomeé nebo nevédomé, se nachazi v té
¢i oné kondici.

Nasleduje shrnujici vycet téchto kondic spolu s informacemi, podle kterych muzZete na
zakladé statistiky pfesné urcit, v jaké kondici se dana ¢innost nachazi.

Pozndwmky

93



PRIKLAD

Pozitivni psychologie v fizeni lidi
Kondice - Hranice vitality a existence

Kondice - Hranice vitality a existence

Tato kondice se vyznacuje momentem, ktery je na hranici slucitelnosti s existenci. MnoZzstvi
vysledku je velmi malé v porovnani s tim, kolik by jej mélo byt, pfipadné rychlost tvorby
vysledku je velmi nizka oproti tomu, jakd je o¢ekavana.

35
30
25
20
15

10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Vysledek mwmmmm Minimalni hranice

Legitimni stav

Dochazi k etablovani pracovnika v organizaci a tudiz je jasné, Ze potfebuje pfiméfenou
dobu na to, aby zacal dosahovat zadouciho vysledku. Za¢ina s vykonavanim ¢innosti, a tim
padem je jasné, Ze spousta véci je pro né novych. Dokonce i pracovnik, ktery v piedchozi
organizaci pracoval na tvorbé stejnych/velmi podobnych vysledkd, se nyni etabluje v jiné
organizaci a prochdzi touto kondici. Je tedy pravdépodobné, Ze ji zvladne lépe a rychleji nez
ten, ktery vysledky, jez ma vykazovat, nikdy netvofil.

Novy pracovnik, ktery zac¢ind vykonavat cinnost personalisty.

Nejdiive se musi sezndmit se smyslem organizace, jejimi cili

a vizemi, aby bylo mozné ocekavat, Ze se s nimi dokaZe ztotoznit

a podporovat je svoji vlastni ¢innosti. Dale se seznamuje se

strukturou organizace a tim, co organizace tvoii, aby to byl pfipraven

svoji cinnosti usnadnovat/ zlepSovat. Seznamuje se se svymi

povinnostmi, zodpovédnostmi a kompetencemi a nasledné, jakmile

je plné etablovén, l1ze od néj oc¢ekavat profesiondlni vykon a vysledky. Samoziejmé
také navrhuje, co a jak Ize zlepsit. Do této doby je vsak pracovnikem, ktery prochézi
a zvlada kondici na hranici vitality a existence, nebot nevytvaii zddné vysledky. Ui se
a pfipravuje se na jejich tvorbu. Organizace je vSak pfipravena na tento stav a akceptuje
pfiméfenou dobu pro etablovani pracovnika.
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Nemusi se vZdy jednat jen o pracovnika a ¢innost. MtiZe nastat a dochézi také k tomu,
— ze pracovnik je skvéle etablovany personalista, ale dalsi ¢innost, kterou ziska jako
POZNAMKA VYzvy, je lektorska ¢innost (vzdélavéani dalSich pracovnikt v organizaci). Tedy musi
mit na paméti, Ze i tato ¢innost se ve své inicia¢ni f4zi neobejde bez zvlddnuti kondice
urcené pro hranici vitality a existence.

Nelegitimni stav

Tato kondice trva nepfiméiené dlouho (v porovnani s vasim objektivnim ocekdvanim
a vzajemnou domluvou; pfipadné v porovnéni s tim, co je ve vasi organizaci obvyklé a jiz
nékolikrat prokdzané).

Pfijmete pracovnika do vyroby, napfiklad k frézce. Uz mate
jasno v tom, jakd je obvykla doba pro zvladnuti této kondice,
avsak pracovnik stéle i po jizZ probéhnutém vytykacim rozhovoru
netvoii vysledky, které jsou nezbytné, aby mohl byt povazovan
za pravoplatného ¢lena tymu (pocet spravné obrobenych kust za
hodinu je mnohem nizsi neZ firemni standard).

Pfijmete obchodnika do svého tymu na obchodni spolupréci (prace
na zdkladé obchodni smlouvy/opak pracovniho poméru). Uz je to

— opravdu relativné dlouhd doba, po kterou s nim opakované fesite
PRIKLAD  to, 7e neplni vysledky, které jsou obvyklé. Jediné, pro¢ jej stéle
mate v tymu je, Ze mu neplatite fixni mzdu, tudiz vas ,nic nestoji”.
Komplikaci je v8ak praveé to, ze dany pracovnik nezvladnul tspésné
projit kondici pro hranici vitality a existence.

Malokdy se také vyskytuje stav, kdy véas nékdo/néco skute¢né ,nic nestoji”. UZ jen tim, Ze
se musite danym ¢lovékem/ véci zabyvat jsou zdroje, které by bylo moZzné vyuZzit mnohem
efektivnéji a smysluplnéji. Jakmile se za¢nete zaobirat podobnym vnitfnim obhajovanim, je
na ¢ase ucinit razny krok.

Zowmyslete se nad pracovniky we vasi spoleénosti . Napadd vis wékolo,
0 kom miiete Fled, Ze je aktudlnl we stoviin a hwraniced vitality

CVICENI a existence, ale jero kondice je v tomto pfipadé legitumnd?
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A nyni napadd vis nekoo, o kom miZete Fled, Ze je aktuddné we stovu
na hranicd vitality a existence, ale jeo kondice

V joké situact jste somd osobnl zazldi stoy Ihwrandice vitality a existence,
kterg jste dspéiné zvladii?

Co jste wddlali dobie?

V jokl situaci jste somi osobwd zaili ston haranice vitality a existence,
kterd jste wezAddii?

Co vis to nawliilo?
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Postup pro zvladani kondice

Kazdé kondice ma metodicky stanoveny postup pro jeji zvladani. Dodrzite-1i tento postup

s

existuje velmi vysokd pravdépodobnost, Ze se podati dostat do vy3si/lepsi kondice, coz je
odrazem vysledkt. Pokud vsak postup nedodrzite/nedodrZite zcela, miize nastat zacykleni
v dané nezvladnuté kondici, pfipadné propad na nizsi/horsi kondici. V§imnéte si prosim,
ze v kazdém pravidlu, které budeme popisovat, poc¢itdme s idedlni variantou, Ze vSechno
probihd v porddku a neexistuji pfekazky. V realném Zivoté to tak samozirejmé neni, nicméné
tento idedlni popis vdm ma byt prospésnym etalonem, na kterém demonstrujeme postup.

KdyZz budete pravidla uplatiiovat v redlném Zivoté, bud'te pfimétené trpélivi a zaroven
optimalné spravedlivi. To vam totiz pomftiZe v orientaci, kdo je ve vasi skupiné spravné
,naplno” a kdo ,jen na oko”. Nize uvadime idealni stav, jak by to mélo zac¢lenéni do
skupiny vypadat:

1) Pochopte smysl a cil skupiny, jiz jste/mate byt clenem. Zcela se s tim ztotoZnéte.

Pochopit smys], cil skupiny a ztotoZnit se s nim je mysleno presné tak, jak je zde uvedeno.
Nehledejte v tom prosim Zadny prostor pro ztotoZnéni se ,jen na oko” ¢i z ¢asti. Smysl
a cil skupiny, které jste ¢lenem/zacinate byt jeji soucédsti, mé s vami rezonovat. V prvni
fadé ma rezonovat s vagimi niternimi preferencemi. S tim, co jste vzdy chtéli délat. S tim,

po ¢em jste vzdy touzili.

Kdykoliv z tohoto pravidla ustoupite, staci jen z ¢asti, ublizujete hlavné sam i sobé.
Organizace/ skupina mé obvykle vétsisilu a velmi pravdépodobné v minulosti existovala
bez vés, takze by bez vas mohla existovat i nadéle. To, Ze se stanete jeji soucasti, vdm
prinasi mnoho vyhod, na druhé strané také mnoho zodpovédnosti. A jeji pfijeti nelze
udélatjen naptil. Od vasich kolegti bude ziejmé prichdzet mnoho oc¢ekavani, i vy samotni
budete mit hodné ocekdvani sami od sebe. To vSe samoziejmeé také nejen tak naptl.

Byt soucésti organizace/skupiny znamena sdilet s ni spole¢ny smysl a cil.

Pokud jakékoliv pravidlo nenaplnite zcela a tplné, ohrozujete tim kazdé nasledujici.

2) Pochopte smysl a cil ¢innosti, ve které mate dosahovat vysledkii. Zcela se s tim

ZtotoZnéte.

Vyznam tohoto pravidla je totozny s vyznamem pfedchoziho. Jen s tim rozdilem, Ze se
jednd o smysl a cil konkrétni ¢innosti a ne celé organizace/skupiny. Skute¢né vykonavat
danou ¢innost odpovédné, znamend véfit v jeji smysl a mit jeji cil jako svij vlastni.
Proto, abyste cil dané ¢innosti opravdu pochopili budete nejspise potfebovat hodné
komunikovat a pfipadné se ptat. Nevahejte a ptejte se tak dlouho, dokud si opravdu
nebudete jisti. Jediné cil, se kterym se opravdu ztotoZnite pro vas bude atraktivni. Budete
mit hodné ocekavani sami od sebe. To v8e samoziejmé také nejen tak napil.
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Zacénéte komunikovat se vSemi, ktefi s vami maji spolupracovat/vy mate spolupracovat
s nimi pfi tvorbé/dosahovani vysledka (= vytvofte komunikaé¢ni linie, na které se
muzete spolehnout).

Vytvotit komunika¢ni linie znamend poznat vSechny osoby/procesy/stavy, které

jsou dtilezité pro vasi ¢innost. Poznat je tak dikladné, Ze jim budete nejenom rozumét
a chapat je, nybrz je také budete schopni zodpovédné vykonavat.mit hodné o¢ekavani
sami od sebe. To vSe samoziejmé také nejen tak naptl. Pokud se tyka osob/kolegt,
znamena to, Ze se s nimi sezndmite, oni pochopi, co pro né piedstavujete (v ¢em se na
vas mohou obracet a s ¢im jim mtizete pomoci) a vice versa.

Vytvorte se vSemi v komunikacnich liniich vzajemné porozuméni a za¢néte pracovat
na vytvoreni vzijemné davéry.

Vytvoieni porozuméni znamena, Ze ve vztazich s kolegy navazete pfijemnou atmosféru,
spole¢né jste totiz na jedné lodi, a tim pddem se vam bude pracovat lépe. Tvorba davéry
neni otazkou techniky, zatimco porozuméni ano. U diavéry je zapotiebi mnozstvi
diikaz v case, které identifikuji, Ze se vam d4 véfit. Tedy u davéry je zapotfebi pouzivat
nejenom slova (ty sta¢i u porozumeéni), nybrz i ¢iny, které jsou toho diikazem.

Opakované se ptejte, co miizete udélat pro kolegy v komunikac¢ni linii a dodavejte
jim to.
Pravidlo otazky ,co mohu udélat proto, aby...” je tady od toho, aby vdm pomohlo

k autentickému zapojeni v organizaci/skupiné. Pokud ma organizace popsany pracovni
¢innosti, jsou tyto popisy podporou pro vasi ¢innost. Pokud je nem4, nic se nedéje, nebot
vyse uvedena otdzka vam pomtize v orientaci, co méte v danou chvili délat, abyste byli
prospésni. A protoze jste ucenlivi, staci se zeptat jednou. Kdyz dostanete odpoveéd
a vykonéte to, co je zapotfebi, naucite se to zopakovat kdykoliv bude zapottebi. A az se
stanete skute¢né samostatnymi autonomnimi ¢leny tymu, mtzete sami zacit navrhovat,
co by se mohlo stat/ zménit, aby to fungovalo lépe.

Pamatujte, Ze trénink déla mistra. TakZze v zavislosti na tom, jak je dana ¢innost slozita,
je jen otdzkou ¢asu, kdy v ni budete opravdu dokonali. Potom viibec nebude od véci,
pokud ve vasi organizaci neni uréeny postup pro rutinni ¢innosti/ procesy, Ze jej sami
napiSete. Pro budouci generace. PomiiZe jim to. Stejné jako by to pomohlo i vam,

kdybyste to na zacatku méli sami k dispozici.

6)

Co slibite, spliite. Radné a véas..

Vzdy, v8ude a za vSech okolnosti. To je zakladni piedpoklad vytvofeni a udrZeni
stability a diivéryhodnosti, o které jsme psali vyse. Opac¢né chovani je pfimym rizikem,
které ohroZuje vSe, co pro organizaci/skupinu pfedstavujete bez ohledu na to, zda se
ztotoZnujete se smyslem a cili. Protoze pokud se na vés nelze vzdy a vSude spolehnout,
nelze ani véfit, Ze je vase ztotoznéni s organizaci/skupinou opravdové.
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Absolutné nejhorsim stavem je uvédomeéni, Ze se na vas nékdy lze spolehnout a jindy
ne. Tento stav vytvaii zmatek, ktery je absolutné destruktivni, nebot v ocich okoli
predstavujete chaos a nepredvidatelnost. Kdybyste byli totiz zcela nespolehlivi,
pravdépodobné by se s vdmi organizace/skupina velmi rychle rozloucila (nebo vy
s nimi). Pokud je v8ak vase spolehlivost otazkou nahodilosti, skupina nevi, co si ma
o vas myslet a tento pfechodny stav, nez jedné strané dojde trpélivost, miZe trvat velmi
dlouho, coz mze mit fatalni nasledky na dvéru ostatnich ¢lenti tymu v organizaci

samotnou.

7) Jakékoliv nedostatky komunikujte pfimo, véas a upfimneé.

Ne vzdy se mtZze podaftit vsechno piesné tak, jaké je o¢ekdvani. To je normélni. Postaci
to pfijmout a pochopit, co vas to mélo naucit. Paralelné s tim je vSak nezbytné o tom
komunikovat v liniich, které jste vytvofili a udrzujete. I ostatni totiz pottebuji védét stav,
aby na n& mohli adekvétné reagovat, poucit se z n&j. Dokonce zde plati vice, nez kdy
jindy, Ze , vice hlav vice vi“, takZe spolupraci miizete zméné lépe celit. Klicové je, abyste
komunikovali bez zbyte¢ného odkladu, upfimné a jednoznacné. Tedy tak, aby kazdy,
s kym komunikujete, zcela nepochybné vidél situaci tak, jak ji vidite vy. Protoze poté
miizete skupinové zaujmout mnohem lep$i stanovisko, nez vy sam jako , vojak v poli”.

Pro zvladnuti této kondice je obzvlast dilezité si uvédomit, Ze se tak skute¢né déje a ze
je jiz jeji stav mimo normu. Mnohokrat jsme ve firmach zazili stav, kdy byla tato kondice
udrZovana i velmi dlouhou dobu poté, co jiz bylo jasné, Ze k Zadné zméné nedojde. Ano,
feSeni podobné situace, obzvlast pokud se tyka lidi, je nepfijemné a néro¢né. Jako vedouci
véak tyto akce provést musite. Cim déle stav trva, tim vice je oslabovana moralka tymu
a zaroven vase pfirozend autorita. Nemluvé o tom, Ze pokud nad situaci mhoufite o¢i, jste
velmi neeti¢ti sami k sobé&, coZ povede k dalsim problémam.

Tento ptiklad, stejné jako nékteré dalsi, které budou nasledovat, jsou redlné zazitky
nového obchodnika ve strojirenské firmé. Vzhledem k tomu, Ze béhem svého
zapracovavani nékterymi kondicemi prosel, 1ze na jeho piibéhu jednotlivé kondice
a jejich zvladani velmi dobfe demonstrovat.

Po tfech letech obchodni ¢innosti v oblasti poradenstvi jsem se rozhodl, Ze bych se chtél
posunout nékam dale a zkusit obchodovat na trochu jiné trovni. Nedéla mi problém se
pofadné ponofit do prace a je mi jasné, Ze nepfijemné situace se vyskytuji vzdy a vSude
a jsou jen otdzkou toho, jak se k nim ¢lovék postavi. Proto jsem se nebal zcela zménit obor
a ze svéta poradenstvi jsem se presunul do zcela nezndamého svéta techniky, vyzkumu
a hi- tech zafizeni.

Bylo mi jasné, Ze prodej zafizeni v hodnoté mnoha milionti korun bude probihat trochu
jinak, nez kdyZz se jedna o sluzbach v hodnoté maximalné statisici. Minimalné mi bylo
jasné, ze prodejni cykly budou mnohem delsi.

A pfesné to se prokdzalo. Rok od prvniho kontaktu k uzavienému obchodu je jesté velmi
dobry vysledek. SpiSe je nutné pocitat se dvéma lety, obcas i vice. To znamend, ze kazdy,
kdo do tohoto kolobéhu vstoupi, se pohybuje v kondici hranice vitality a existence, ne-li
rovnou nebezpeci.
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Abych tuto situaci/kondici zvladl, zcela instinktivné jsem postupoval podle navodu, ktery
je uveden v této ucebnici. Je jasné, Ze pokud jsem mél dodavat néjaké vysledky, to tplné
prvni, co jsem musel udélat, bylo jednoduse ,chtit”. Musel jsem chtit pochopit, co piesné
firma déla, jak to déla a hlavné pro¢ to déla. Je jasné, Ze néco jsem védél jesté diive, nez
jsem do ni nastoupil - jinak bychom se nedomluvili. Ten redlny autenticky zaZitek je vSak
nezprostfedkovatelny a ten si kazdy plné uvédomi, az kdyZz ve spole¢nosti pracuje. A ja

jsem chtél. Chtél jsem rozumét pfedmétu nasi ¢innosti, chtél jsem byt soucasti firmy a chtél
jsem zaroven véem ukazat, Ze nase spoluprace bude néco prelomového.

K tomu, abych tohoto cile dosahl, jsem se samoztejmé musel sezndmit se véemi ¢leny tymu.
Presné tak, jak se piSe v odstavcich 3 - 5, bylo stéZejni, abych se plné seznamil s tim, kdo
ve firmé plisobi a jak svoji ¢innosti pfispiva k celkovému vysledku. Pracoval jsem na tom,
abych pochopil, co dany ¢lovék déla, jak to déld a zda neni moZzné danou ¢innost zefektivnit.
Na zacatku, nez novy ¢len tymu ziskd provozni slepotu, je mozné zavést mnoho efektivnich
zmén. Také jsem sina kazdého ¢lovéka nasel ¢as, abych si vyslechnul, s ¢im je spokojen a co jej
naopak trapi. Jsem souc¢asti managementu, takZe jsem chtél, aby podfizeni védéli, ze pokud
je néco tizi, mozna to ted budu ja, kdo jim bude schopen pomoci. A skute¢né, u nékterych
lidi jsem byl schopen dosdahnout zmén, které nyni vedou k jejich vyssi spokojenosti a lepsim
vykontim.

Novi ¢lenové tymu to maji zpocatku slozité, jelikoZ ostatni nevédi, co od nich ¢ekat. Proto
je vytvoreni porozuméni opravdu dilezité. Komu se podaii vytvofit dobré porozuméni
a ziskat si respekt, ten to poté v rdmci vedeni lidi a celkové prejimani dodané préce, bude
mit v budoucnu mnohem jednodussi. Proto jsem se snazil kazdému, s kym jsem v kontaktu,
vénovat dostatek ¢asu, aby védéli, co ode mé mohou cekat. Zaroveti jsem se snazil, aby
ke mné méli davéru, jako k ¢lovéku a spi$ nez s pomoci rozkazi je chci vést vzorem.
Jsem zastancem toho, ze kdyz podiizeni uvidi, Ze jejich $éf je z dlouhodobého hlediska
stabilni a v praci maximdlné aktivni, budou se snazit o totéz. Kdyz je dnes o néco pozadam,

nedodavaji mi to jen proto, ze ,musi”, ale i pravé proto, Ze chtéji.

S tim pak souvisi bod 7., ktery fikd, zZe vse je potfeba komunikovat pfimo, v¢as a upfimné.
Z mé zkusSenosti je toto skutecné ta nejlepsi cesta. Je jasné, Ze zezac¢atku se mnoho véci nemusi
nutné povést. Kdyz se tak stane, je vsak dtilezité jit s tim ihned na svétlo a hledat feSeni.
Na pranyfovani miiZe byt ¢as potom. To, co je dilezité, je situaci vyfesit. P¥ima a upfimna
komunikace vsak plati i pro kdrani podfizenych. Bohuzel to neni vzdy jednoduché a toto
je oblast, ve které se jesté musim zlepsit, ale pominuti pak vede jen k vétsim problémim.

Za normélnich okolnosti by dana aktivita vedla k vystoupeni z kondice hranice vitality

a existence. Mné se vsak diky dlouhym cyklim podafilo naopak dostat do kondice
nebezpedi. O tom déle.

Pozndwmiky
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Zkuste i nyni predstonit, Ze vyse wnedend informace predévdte
nwekomu junbwm, jok fo prowedete?

CVICENI

Zowyslete se nad kazdgm ze 7 wwedendgclh boddi a poplite, jak by
wmely probihat we vasi orgamizact za optumddnichh podminek a pokuol
jok. probihadi nyni. Vidite rozdid?

Jak pouziijete znalosti z tito kondice we e ovgonizacl/ skupine?
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Kondice - Nebezpeci

K této kondici dochazi, kdyZz trend sledovani vysledku velmi prudce klesa. Tato kondice
je silné ohrozujici, proto se jmenuje nebezpedi. Jeji vyznam je velmi dtlezity, nebot prave
rychly pokles predstavuje nebezpec¢i. Hlavni riziko ma predevsim jeji psychologicky
dopad, ktery mtze zpthsobit, Ze trend klesne i pod hranici vitality a existence, aniz by vam
doslo, Ze se tak skutec¢né stalo. Hlavnim d@ivodem byva piedevsim to, Ze vétsinou fesite
ohrozeni, které tuto kondici ve vasich o¢ich zptisobilo, coz v danou chvili nemusi byt pravé
ta skute¢nd pfi¢ina poklesu trendu. Tim padem jste vlastné v pozici, kdy fesite nasledek tim,

MoXe o

Ze odstranujete/ mirnite jeho vliv a pfi¢ina zlistava skryta.
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Zkuste si pfedstavit nejmenovanou firmu, fikejme ji PotiZe s.r.o.
V poslednich tydnech se vyznamné snizuje pfijem organizace.

= Okamzitou reakci vedeni organizace mtize byt silny tlak na orientaci
PRIKLAD  obchodnikt na piisun penéz z obchodnich ptipadti. ,Mélo by se vice
prodédvat. Méli byste ted mit vice obchodnich schiizek nez obvykle.
No a tam, kde to mate rozjednané, zatlacte na né. Jo a call centrum
se musi hodné snazit navolat maximum schiizek pro obchodniky.”
A vedeni se paralelné snazi najit pficiny, které mohou byt razné.

Zkusme si nyni predstavit nékolik mozZnyjch cest:

a) Vedeni firmy a obchodnimu oddéleni se podafi situaci zvladnout, dostat do firmy
potiebné mnozstvi penéz, zaroven s tim zac¢ne vice hlidat vydaje a obchodniktim d&
do pfisté vice kontroly, nebot se ukazalo, Ze kdyz mé firma potiZze s pfitokem penéz
a na obchodniky se dupne, tak to funguje. Zjednodusené by se tedy dalo fict, Ze feSeni
spociva v obchodni aktiviteé.

Obchodni oddéleni dostatek prosttedkidi nepifinese a vedeni zacne Skrtat vydaje
takovou mirou, aby firma prezila. Miize dojit i k propousténi.

Obchodni oddéleni dostatek prostfedkt nepfinese a vedeni zajisti financovani

pro zvladnuti této krizové situace. Firma funguje déle, ale v krizovém reZimu.

Jiné.

=

Spes

)
~—

102



Pozitivni psychologie v fizeni lidi \
Kondice - Nebezpeci

Na zikladé lastni zkuSenosti unedite situace, kiteré moldy
k dosaZzeni kondice wepezpell wist.

CVICENI

Smyslem piikladu nebylo najit spravnou variantu, pfiklad neobsahuje dostatek informaci
pro rozhodnuti. Naopak, smyslem bylo ukdzat moZnou pfi¢inu vzniku stavu krize
identifikujicim kondici nebezpeci.

Dejme si jiny pfiklad, na oko méné fatdlni. Zkuste si predstavit
majitele stfedné velké vyrobni firmy, fikejme mu pan Novak. Takze

A pan Novdk je majitelem, zaroven je i soucasti vedeni spole¢nosti.
PRIKLAD  Firma, zd4 se, mu funguje velmi dobfe. Roste pocet klientt, obrat,
a dokonce budou i pfistavovat novou cast ke stavajici vyrobni
hale. Ve skute¢nosti jedna z jeho ¢innosti, kterou musi vykondavat
jako manazer, konkrétné kontrola, jim neni provadéna dusledné.
Samoziejmé se nabizi ospravedInéni, ne? Kdyz firma funguje, 1ze tolerovat néjaké
ty malé ,htichy”. Pokud bychom vsak zaméfili sledovani trendu pravé na vysledky
této cinnosti, okamzZité bychom odhalili kondici nebezpeci, nebot vysledky kontroly
vykazuji zna¢né kolisavé a nestabilni hodnoty, resp. chaotické provadeéni (nékdy
ano, jindy ne; nékdy provadi kontrolu méné dtsledné, jindy zase dlisledné, nicméné
prohtesky nefesi, ¢imz ostatnim manifestuje jejich toleranci; to vSechno v lidech
vyvolava zmatek).

Jaky to ma nyni vliv na prosperitu firmy? Pravé v tuto chvili zfejmé minimalni. Jak
jinak, kdyz podle uvedenych skute¢nosti firma roste. Polozte si otazku, jaky to ma vliv
na vztahy ve firmé. A dalsi otazku, jak to ovliviiuje vnitfni prostfedi davéryhodnosti
v organizaci. Pokud to negativné ovliviiuje dtivéru v organizaci a také zhorsuje vztahy,
okamzité se to projevi na vysledcich. Cim je v8ak organizace vétsi, tim pozdgji se
celd objektivni skute¢nost projevi generalné. A pokud je nediislednost jednim z ryst
majitele/feditele v jedné osobg, jak se potom chovaji jemu podfizeni manaZzeti?

Vyse uvedeny piiklad se skutecné stal. Osobné jsme to zazili a viibec nebylo zfejmé,
jaké je skutecna pficina. Asi vas neprekvapi, ze p. Novak je majitelem a feditelem firmy
Potize s.r.0.

POZNAMKA
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HZS ma bézné fungujici tcetni oddéleni, které svoji préaci zvlada.
Ke konci roku je nutné mit do 31.12. zatuctovany vsechny piijaté
= ivydané faktury. ProtoZe se jednd o spole¢nost, fungujici z vefejnych
PRIKLAD  prostiedkd, je dobré zatétovani zakladni podminkou pro pridéleni
vyse financi do dalsiho kalendainiho roku. Uéetni proto nemaji
v daném obdobi dovolenou a zapojuje se kazda volna ruka. Splnéni
pozadavku na zatctovani samoziejmé nezavisi jen na Gcetnim
oddéleni, ale také na vsech ostatnich oddélenich firmy, ktera musi faktury dodat.
To ale neni tak jednoduché, protoZze dodavateld je spousta. Na tcetnim oddéleni je
v tuto chvili nova kolegyné, ktera zde pracuje teprve 2 mésice. Se zimnim obdobi se
také objevuje zvySena nemocnost napfi¢ celou organizaci. Je posledni tyden v roce,
spousta pracovnikti md jiz dovolenou po vanocich a zoufald tcetni vdm (zrovna vam,
jako vedoucimu nakupniho oddéleni, které s acetnictvim pieci nema nic spole¢ného)
vold, aby zaurgovala dodani 2 chybéjicich faktur. Soucasné si stéZuje na nemoznost
splnéni tkolu a realné riziko, Ze termin 31.12. nebude mozné splnit. Tak to je presné
kondice nebezpedi.

Napadd vis pFiklad firmy, we kiteré dle vaieho soudu panje stoy
nepezpell, ale nikdo i ho zatim newnédomuje?

CVICENI

V jaké situnact jste somd osobnl zazdl stov nepezpell, kterd jste
wspéine zyladdi?

Co jste uddlali dobie?
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V joké situact jste somndi osobwl zaz i stay webezpeld,
kteryg jste wezylddii?

CVICENI

Co vis to nauniilo?

Postup pro zvladani kondice

Kazdé kondice ma metodicky stanoveny postup pro jeji zvladani. Dodrzite-li tento postup je
velmi vysoka pravdépodobnost, Ze se podaii dostat do vyssi/lepsi kondice, coz je odrazem
vysledkt. Pokud vsak postup nedodrZite/nedodrzite zcela, miiZze nastat zacykleni v dané
nezvladnuté kondici, pfipadné propad na niz$i/horsi kondici. VSimnéte si prosim, ze
v kazdém pravidle, které budeme popisovat, pocitame s idedlni variantou, ze vSechno
probihd v porddku a neexistuji pfekazky. V redlném Zivoté to tak samoziejmeé neni, nicméné
tento idedlni popis vdm ma byt prospésnym etalonem, na kterém demonstrujeme postup.

U této kondice je rychlost zasahu a spravny tsudek praveé to, co vétsinou rozhoduje
o tom, jaké skody miiZe nebezpeci napachat.

POZNAMKA

1) Okamzité zasahnéte bez ohledu na vase postaveni a kompetence.

Svym zasahem zastavte Sifeni zdroje nebezpeci jakymikoliv silami a prostfedky.

Meéjte vsak na paméti, Ze vas zdsah nesmi zpusobit stejné/vétsi nasledky nez ty, které
nebezpecéim hrozily.

Vzdy dbejte na to, abyste nezpiisobili stejnou/vétsi Skodu, nez kterad skute¢né hrozila.
V tom piipadé by totiZz byl vas zasah zbyte¢ny. Jakmile vSak mate jistotu, Ze jednate
v souladu s timto pravidlem, vibec nic neodkladejte a zasahnéte. V dané chvili jde
vSechno, co by mohlo zasahu branit, stranou (pravidla, kompetence, vztahy, dlistojnost
apod.). Neni totiz na co ¢ekat. Cilem je zabranit dalsimu Sifeni nebezpeci.

POZNAMKA
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2) Nestaci-li na zvladnuti zdroje nebezpeci vase sily, nevahejte a bezodkladné pozadejte

o pomoc cestou svych komunikaénich linii.

A je-li to nezbytné, mtzete komunikacni linie obejit a Zadat podle svého nejlepsiho
védomi a svédomi vse, co uznéte za vhodné a sprdvné. Spravnd, véasna a jednoznacna
komunikace je to, co ma nyni absolutni prioritu, nebot vam poméhé zvladat nebezpeci
a také samoztejmé v dal$ich krocich vam poméhé informovat ostatni.

Vibec neni od véci vyuzit jakékoliv komunika¢ni linie (osoby, oddéleni, instituce
apod.), necitite-li se kompetentni pro zvladnuti nebezpeci. A pokud citite, Ze potfebujete
mimofddnou pomoc, klidné obejdéte obvyklé komunikac¢ni linie a pozédejte toho,
o kom jste pfesvédceni, Ze vdm nebezpeci pomtze zvladnout.

3) Jakmile zastavite Sifeni nebezpeci, ihned ve vSech dostupnych komunikaé¢nich liniich

oznamte skutec¢nost, Ze jste byli svédky hroziciho nebo trvajiciho nebezpeci.

Informuijte, jaké jste podnikly kroky pro zastaveni jeho $ifeni a jaka situace panuje ted'.
Nesetiete detaily. Nyni si to mtZete dovolit, nebezpec¢i pominulo. Hlavnim smyslem je
analyzovat situaci a pfipravit se, aby se nemohla opakovat. I kdybyste zvladali nebezpeci
sami, v tomto kroku zapojte do komunikace vSechny osoby, které jsou s predmétnou

oblasti obvykle v pfimém kontaktu.

Pravé komunikace (informovani ve vSech potifebnych formach) je to, co ma zejména
v této chvili nejvétsi vyznam. Velmi pravdépodobné budete potiebovat vice ¢innosti
k ndpravé vzniklé situace (analyza ztrat, uvedeni do ptivodniho stavu, pfijeti opatfeni
pro prevenci v budoucnu apod.), tedy musite komunikovat s lidmi, ktefi tyto ¢innosti
vykonavaji. Jednozna¢né a tplné.

4) Iniciujte vznik pravidla pro to, aby se situace nemohla opakovat.

Sami nastavte a pfijméte pravidlo/pravidla, ktera nedovoli situaci, aby se opakovala.
Je-li to mimo vasi obvyklou kompetenci, bud'te inicidtory vytvoteni takového pravidla
a vytvérejte aktivni sou¢innost pro jeho bezodkladné dokonceni.

Pravé tento moment je klicovy z hlediska prevence. Nepodcenite-li tento krok, je
pravdépodobné, Ze se vnikld situace uz nemusi opakovat. Mate plné moralni pravo
zadat predlozeni vysledku. Tedy jaka opatfeni byla pfijata, je-li dokonceni, schvéleni
a vydani mimo vasi obvyklou oblast kompetenci. To pravo, které vam patfi, souvisi
s tim, Ze jste se aktivné podileli na zvladani nebezpeci a velmi pravdépodobné sami
nechcete, aby se situace v budoucnu opakovala.

5) Piedejte zvladnutou oblast zpét kompetentni osobé.

Oblast, ve které jste zvladali nebezpeci, predejte osobé, v jejiz kompetenci se obvykle
nachdazi. Pfedani provadeéjte véetné kompletnich informaci, aby byla pfebirajici osoba
schopna prevzit vée bez omezeni.

Z casti mizete v budoucnu zvlddat nebezpeci, ktera jsou mimo oblast vasich
kompetenci. Prosté uvidite, Ze se dé€je néco, co neni spravné, tak zasdhnete. Potom je
zapotiebi oblast vratit osobé, kterd ji ma na starosti. Jedna-li se o zvladani vlastnich
oblasti, i v nich musite tento krok podniknout. Nebezpec¢i uz totiz nehrozi, takze je
mozné vratit se do obvyklého , provozu”, ale s novymi pravidly.
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Tim nejbéznéjsim piikladem je, kdyzhoti. Obvykle byva tplnéjedno,
v ¢i oblasti zodpovédnosti vypukl poZzar, mate nau¢eny vzorec , volat
Y hasice”. V telefonu vSe popiSete a i presto, ze miiZete byt v Soku,
PRIKLAD operdtor se vas bude ptat na to, co jste mu nestihli fict. Pfipadné
vzdjemnou komunikaci obdrzite néjaké doplnujici informace jako
naptiklad ,nikoho tam nepoustéjte”, ,,do pfijezdu policie postavte
vystrazny trojuhelnik” apod. S pfijezdem sil a prostfedkt urc¢enych
pro zvlddani mimofadnych udalosti jim misto/oblast predate véetné vsech pottebnych
informaci. Pfipadné si vés jesté mohou dodate¢né zavolat pro sepsani néjakého hlaseni.

Na vaSem obchodnim oddéleni v organizaci se najednou vlivem
nékolika faktori zastavi obchodni ¢innost, coz ma samoziejmeé
’ vliv na pfisun penéz (dtivodti miaze byt mnoho jako napiiklad
PRIKLAD nemoc, svatky, nizka aktivita a klidné to vSechno u obchodniki
v kombinacich). A to v takovém rozsahu, Ze to ma vliv na vitalitu
organizace. At je na viné kdokoliv, nyni je zapotiebi pojmenovat
stav a okamzité zacit situaci fesit bez ohledu na kompetence.

Jako prvni je nutné vyhlasit stav nebezpeci a informovat o tom vSechny osoby, kterych
se tato skute¢nost dotyka. Paralelné ihned stanovit osobu uré¢enou ke zvladnuti krize,
¢imz muze zcela legitimné vzniknout pfechodnd zména v uspotrddani kompetenci
(fikejme mu krizovy manazer). Tedy krizovy manaZzer, ktery je schopny situaci
zvladnout, spole¢né s ostatnimi nastavuje nova pravidla, ktera mohou byt legitimné
v piikrém rozporu s témi pfedchozimi (pravdépodobné také budou, protoze pravé
pfedchozi pravidla umoznila vznik nebezpeci).

Dale nastavuje novy reZzim pro setkavani se, informovani se (moZnd bude klast vétsi
diiraz na rychlost, jednoznac¢nost a selsky rozum) a také na dodrzovani termint. Musi
také pasobit do urcité miry empaticky, protoZe ne vsichni jsou schopni zvladdat rychlé
zmény. Navic zvladani nebezpeci vzdy predstavuje jistou davku stresu a napéti, coz
mize nékteré jedince aktivizovat a oni podavaji neobvyklé vykony, jiné osoby to vsak
miuiZe paralyzovat a ¢init je méné schopnymi nez obvykle.

Na druhé strané v situaci krize je legitimni provadét persondlni zmény ve prospéch
zvladnutinebezpedi. Dalejelegitimni zadat o poskytnuti zdrojt (penézniinjekce zrezerv
¢ijinych oddéleni, mimofadna personalni vypomoc na pfechodnou dobu, vice ¢asu na
splnéni termina apod.). VSe je ale nezbytné provadét s maximalni mirou informaci
véem dotéenym osobam, aby védéli o vzniklém stavu, zptsobu jeho feSeni, smyslu
pfijatych pravidel a pfedpokladané dobé pottebné k navratu do ,normalu”. Nicméné
vSechny tyto kroky je nutné podnikat jen na zdkladé optimalné objektivnich rozvah
s tim, Ze stav nebezpeci a jeho rozsah umozni vratit situaci do normalu (v opa¢ném
pfipadé by poskytnuté zdroje byly pouhym plytvanim, nebot tim vhodnym feSenim
se v této chvilistava ukonceni/ zastaveni ¢innosti).

V tuto chvili je klicové, aby maximum kompetentnich lidi vyrazilo do ,terénu”
a dokoncili rozjednané obchody, kontaktovali stavajici klienty a prodali jim, nebot je
6krat snazsi prodat stavajicimu klientovi nez ziskat nového. U nékterych klientt je
mozné vzhledem k vzajemnému vztahu informovat o tom, co se dé&je, protoZe to miize
pusobit ve prospéch toho, Ze koupi, u jinych to miize ptisobit kontraproduktivneé.
Rozjednavat nové klienty a obchodni pfipady je vhodné az poté, co se zcela a tplné
vycerpaly moZznosti u stavajicich.
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Pokud to vsak stéle nestacilo, je nutné pfijmout kromé jiz realizovanych tspornych
opatfeni i opatfeni ve smyslu personalnich zmén ¢i zdsadnich skrtti v ndkladech. To ale
krizovy manazer déld az poté, co za kratkou dobu podnikl vyse popsané kroky. Pokud
by to oto¢il, velmi pravdépodobné by jezdil uzavirat obchody sam. Na druhé strané
se béhem této kratké doby skute¢né ukaze mnoho ze skrytych vlastnosti jednotlivych
lidi (skute¢na loajalita, schopnost zvladat stresové situace a byt v nich vykonni apod.).

KdyzZ je krize zazehnana, manazer formuluje, odsouhlasi a zvefejni nova pravidla
pro fizeni obchodniho tseku, ktera vyfesila nebezpec¢i a poslouzi jako prevence
v budoucnosti, aby se situace jizZ neopakovala. Nakonec ukon¢uje svoji funkci krizového
manaZera a vraci obchodni asek do stavu klidu s novymi pravidly/principy.

Nasleduje dalsi pfiklad p¥imo z praxe:

4 KdyZz dodéavéte rozsahlé investi¢ni celky, kterych se prodava jen
PRiIKLAD nékolik do roka, do kondice nebezpeci se miizete dostat jedna dvé.
Mné se to podafilo. Ostatné tim, Ze se vSemi svymi potencidlnimi
klienty jsem teprve navazoval vztahy a spi$ jsme se tak poznavali
nez cokoliv jiného, byl jsem v kondici nebezpeci od zac¢atku. Zakazky
firma méla diky mym sluzebné starsim kolegtim. Pak se vsak stalo, Ze nam jedna velmi
dilezitd zakazka vypadla a diky tomu, Ze Zddny z mych rozjednanych obchodi nebyl
pied uzavienim, bylo nebezpeci na svété. Cas to byl krusny, na druhou stranu mam
velmi ddlezitou zkuSenost a to, Ze neni mozné obchody tohoto rozsahu dojednat bez
osobniho setkani. Véfim tomu, Ze pokud bych tehdy sedl do letadla s tymem pravnikd
a na 2 dny jsme se zavieli do néjaké kobky, tak jsme se domluvili a zakazku ziskali.

No, stalo se. Bylo potfeba se z toho dostat ven. Nékteré véci zde nebudou zcela v souladu
s touto ucebnici, ta hlavni ¢ast je vSak zcela totoznd. Prvni véc je skute¢né si problém
realné uvédomit, popsat jej a zacit jej ihned fesit. Tim, Ze jsem ¢lenem managementu a
za obchod jsem zodpovédny, nemusel jsem zasahovat mimo své kompetence. Spise
jsem se blizil poslednimu bodu z pfedchozi kapitoly, kdy jsem ihned svolal poradu
managementu a pfimo s jednatelem fesil, co se pfihodilo. Vzhledem k tomu, ze kondice
nebezpeci ohrozuje celou firmu, bylo stéZejni, aby o situaci védéli vSichni manazeti
a mohli se podilet na jejim feseni.

Vsichni jsme dali hlavy dohromady a vytvofili zcela jasny plan, jak nebezpeci zastavit
a pokud mozno zvratit. Necekejte nic pfevratného, jedna se o klasiku. Zaméftili jsme se
na klienty, kde byla nejvétsi Sance, Ze by mohli v brzké dobé objednat a snaZili se jim
dat takové pobidky, aby jejich motivace byla co nejvétsi. Pozor, pobidka nutné nemusi
znamenat sleva, dost dobfe se d4 pracovat i s platebnimi podminkami, Gstupky ve
smlouvé, pfipadné pro nékoho miize byt zajimavéd i vyroba na sklad. V téchto situacich
se také miize hodit dlouho odkladany servis. To sice neni néco, co by firmu spasilo,
obzvlast ne v nasem pripadé, kde se snazime zafizeni vyrabét tak, aby servis nebyl
potteba, v ¢asech nebezpedi je vsak kazda koruna dobra.

Druhou stranou mince je samoziejmé pozastaveni véech nakupti, které nejsou nezbytné

nutné. Zde 1ze dokonce na oblast nebezpeci nahlizet pozitivné. V kazdé takové situaci
vétsinou odhalite nékolik mist, kde se penézi zbytecné plytva.
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Zvysené usili se vyplatilo a hlavné diky nasim dlouholetym klientim jsme situaci
pfeklenuli. Za normalnich okolnosti by v tento moment méla vzniknout analyza
a pravidlo, jehoz dodrzovéani by vedlo k tomu, aby se podobnd situace neopakovala.
V nasem piipadé byla kondice zptisobena nizsi obchodni ¢innosti v dobé, kdy ve
firmé nebyl plny stav obchodnik (diky délce prodejnich cykla toto bylo pfed vice nez
aktivitach se v budoucnu nesmi nikdy polevit. I v pfipadé, Ze by se zase obchodni
tym zmensil, jiny ¢len managementu by musel rozpustit ¢ast svych kompetenci mezi
ostatni a sam se zacit obchodu potfddné vénovat.

Zazl jste jiZ wekdy kondicd wepezpell?

CVICENI

Jakgm zpisopem byla celd situace vyirefena wepo jak dopadla?

Co byste tentokrdt v takowé situact wdéladi jinak?

Jak pouzijete znalosti z tito kondice we swé ovganizacd/ skupiné?
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Doplnék ke kondici nebezpeci
Radi bychom se s vami podélili o skalu, kterou pojmenujeme skélou ziskovosti.

Predstavte si, ze chcete zjistit, jakou hodnotu ma vase organizace. Na konci vseho, ¢im lidé
budou hodnotit Gspéch vasi organizace, nebude velikost; nebudete hodnoceni podle poctu
klientt, které mate, ale budou vas hodnotit podle velikosti vaseho zisku. Nepodnikate jen

proto, abyste uspokojili zaméstnance, ale na konci, tou nejdilezitéjsi véci je zisk. Z ného
totiz mlizete odménovat jak pracovniky, dodavatele, klienty a nakonec samoziejmé i sebe.

Existuje skala ziskovosti, ktera ukazuje nékolik raznych pak, které mtizete pouzit na to, aby
se vase zisky zvysily. Cim vySe jste na této skdle, tim se zvy3uji vase zisky.

1) Snizovani vydaja
Tou nejlenivéjsi cestou je snizit vydaje. Nékdy se to musi udélat. Pro¢ piseme o této
cesté, Ze je nejlenivéjsi? ProtoZe se to da udélat velmi rychle; toho vyhodime, tam zase
usetiime apod. A kterych oblasti se to tyka nejcastéji? Tou prvni je marketing a tou

druhou je personéalni obsazeni.

Kdyz seskrtate svlij marketingovy rozpocet, tak jakou mate sanci, Ze se vam bude lépe
dafit? No pfece zadnou, protoZe i¢el marketingu je pritdhnout vice klientt a prodat jim.
Seskrtanim rozpoctu v marketingu svou firmu ohrozite. Spravné nastaveny marketing
za kazdou vydanou korunu pfinese nékolik dalsich.

Dalsi véci jak usetfit, je snizit vydaje na lidech, samoziejmé jen tak, jak urcuje zdkon.

Kdyz firmy snizi ndklady na zaméstnance, tak se stane nasledujici; bez ohledu na to,
jak malo toho lidé udélaji, vzdy sniZite kvalitu.

U jedné nejmenované americké firmy, fikejme ji Brain-mart, v roce

2009 akcionéfi velmi tlacili na vedeni, aby firma vykazovala zisky,

a tak se rozhodli seskrtat ten nejvétsi ndklad v ramci firmy. Méli 600

prodejen po celé Americe a jejich skvélym ndpadem bylo, ze vyhodi

vSechny prodavace. Né&jaky chytry chlapik prohlasil, Ze spottebitelé

uz v dnesni dobé prodavace stejné nepottebuji. Zdkaznik ptijde do ——
prodejny, sam se rozhodne, Ze si néco koupi a jediné, co zdkaznik

miuzZe potiebovat, je technické poradenstvi. A vyskoleny poradce firmu stoji mnohem
méné neZ prodejce. Sileny manazersky plan vyhodit prodavace a ponechat jen poradce
vedl k bankrotu firmy a do roka byly vSechny prodejny zaviené.

2) ZvysSovani prodeje

N

Druhou moznosti, jak zvysit zisk, ktera je o mnoho rozumnéjsi, je zvysit prodej. Jak?
Zatlacte na prodej, vytrénujte prodejce, manazery, zvyste jejich kompetence. Prodej se

da zvysit vzdy. Setkéte se s prodejci/obchodniky a feknete, Ze jim zvysite jejich kvoty
0 12 procent s motiva¢nim sdélenim: ,Chlapci a dévcata, je to jen o tom nebejt linej!”
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Po tomto sdéleni je kazdy demotivovany a podle zkuSenosti jen jeden z nich dosahne
toho, co po nich chcete. Tim, zZe budete tlac¢it na prodej, velkou pdku neziskate. Mozna
zvysite prodej 0 10-20% na konci roku. Mozna. A to jesté jen kratkodobé.

POZNAMKA

3) Marketing

Existuje jiny ndstroj, ktery vam zvysi va$ prodej o mnoho vic, a to je marketing.
Marketing méa obrovsky potencial v oblasti prodeje a ziskovosti. Pokud méte spravnou
marketingovou strategii, mtizete sv(ij prodej zvysit az 0 100%. Ani ten nejlepsi prodejce
na svété nic nezmuze, pokud nemd zakaznika, se kterym se muze setkat a néco mu
nabidnout a posléze prodat. A naproti tomu vétsina malych firem vénuje velkou
¢ast svého snazeni a energie na zvySovani prodeje a nesnazi se zavést efektivnéjsi
marketingovou strategii.

Vyznam slova marketing prosim vnimejte jako ¢innost, kterd ma zaujmout klienta,
pritahnout jej v zajmu o vas produkt/sluzbu, kterou nasledné koupi.

POZNAMKA

4) Public Relations (PR)

Je to velmi neuchopitelny termin a casto je velmi $patné vykladan. Proto jej prosim
vnimejte jako ,slovni marketing sdélovany nékym, kdo s vami ma velmi pozitivni
zkuSenost”. PR je tak silna pédka, Ze vim miiZe pomoci riist o tisic procent.

USA. New York. Mésto no¢ni médy. Jedna dama, fikejme ji Kate,
méla sen. Chtéla byt designérkou damskych kabelek. UZ jen ta
’ branze, je v ni velmi silnd konkurence a vétsinou pottebujete hodné
PRIKLAD penéz jen na to, abyste vstoupili na trh. Zacala s designem svych
tasek a kabelek, trochu se ji dafilo a jednou navstivila vecirek na
Manhattanu. Méla sebou svoji designovou kabelku, jak jinak. Nahle
k ni pfisla jedna ddma a kabelku velmi obdivovala. Kate se p¥iznala,
Ze si ji sama vymyslela. Shodou okolnosti ona dama byla manzelka newyorského
starosty, coz nastésti Kate védéla. Vysypala vSechno, co v kabelce méla a kabelku ji
darovala. Druhy den cely New York vcetné pfedmésti védél, co je novym trendem
podle starostovy manzelky. Béhem nasledujicich let se Kate dostala z obratu nékolika
tisic dolarti na celé 4 miliony.

Mnoho lidi se domnivé, Ze si PR nemohou dovolit. Pozor na to; PR je téméf zadarmo.
Tim nejvétsim vydajem na PR nejsou finance, nejvétsim vydajem je cas.

POZNAMKA

5) Morilka, etika (team spirit)

Malo se pfemysli o jedné z nejvétsich pak, kterou miizete pouzit. Nazvéme to mordlka
v pojeti dobré nédlady a tymového ducha. Tento stav ma daleko vétsi dosah nez cokoliv
jiného. Je velice zajimavé, Ze kdyZ se podivéte na velmi tspésné firmy, tak zjistite, Ze
kazdy pracovnik by, pfenesené feceno, za svou firmu polozil zivot. Pracovnici jsou
oddani bez ohledu na to, Ze jim jinde nabizi vice penéz. Jsou zavazéani bez ohledu na to,
Ze by jinde méli rychlejsi kariérni postup.
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Vidél jsem jednou v televizi relaci, kterd pojednavala o Google;
tam neni téméf zadnd fluktuace zaméstnancti. V tomto poradu
y ukazovali, Ze béznd fluktuace zaméstnanct u IT je témét 17%, ale
PRIKLAD u Google to tak neni. Pracovnici jsou odusevnéli a loajalni. Napéti
a vzru$eni z tymové spoluprace, které je citit v Google, by se témér
dalo uchopit. Samoziejmé musime brat v potaz i fakt, Ze Google je
povazovan za jednoho z nejprestiznéjSich zaméstnavatelti, takze
pokud nékoho zajimé prestiz, vyse uz jit témét nemuze (Ptiklad byl do publikace
dodén jesté pred skandaly z poslednich mésicti.).

Apple; jeho produkty jsou mnohem draZzsi nez konkurenc¢ni ve své
kategorii. Dokonce ani tolik neinvestuji do reklamy jako napiiklad
: Lenovo (pozn. z konce roku 2015). Praveé spotiebitelé jsou nositelem
PRIKLAD PR. Schvélné si vSimnéte, ze ti, ktefi pouzivaji produkty Apple,
zpravidla nekon¢i koupi jednoho zafizeni. Vyhodou totiz je praveé
to, Ze od Apple méte vSechno (telefon, tablet, pocita¢ apod.). Tim
dochazi k nasobeni moznosti, které propojeni poskytuje. Takze si
to predstavte; zdkaznik utrati dvakrat vice nez za obvykla zafizeni, vybavi si celou
domacnost a jesté je spokojeny.

A slyseli jste nékdy mluvit uzivatele Apple o tom, jak je spokojen s technikou? Uplné
se rozplyva. VSechno ochotné ukazuje, nadsené vysvétluje a to nékdy az s takovou
intenzitou, Ze to pfenasiina vés. A kdyZ si uvédomite, Ze za to nemé Zddnou odmeénu...

SpiSe pro zajimavost, tomuto zptsobu $ifeni znacky se v literatute fika evangelizace,

jelikoZ stejné jako véfici §ifi evangelium, se stejnou horlivosti $ifi povédomi o znacce
jeji nadseni ptiznivci.

Nedavno jsme u jednoho klienta fesili potfebu vzdélavani na téma
tymovy duch a brainstorming. Sli jsme k nim do firmy, povykladali
; s lidmi, a kdyZz jsme se vratili za vedenim spole¢nosti, pfednesli jsme,
PRIKLAD Ze nepotiebuji trénink na zlepseni soudrznosti tymu. Naopak, fekli
jsme, Ze v8ichni potfebuji rekreaci, oddych. Problém byl v tom, Ze lidi
svoji praci brali az p¥ili§ vazné. Byli moc upjati, pfeorganizovani, az
pfehnané akuratni. Zorganizovali jsme specialni vylet. Vylet do lesa,
na barbecue, hréli jsme spolecenské hry apod. Lidé méli moZnost se spole¢né pobavit
v klidu, bez stresu a tlaku. Poznali se zjiné stranky a celkové se méli moznost nadechnout
(a to nejen proto, ze byli v pfirodé :-)). Abyste mohli odvadét tu nejkvalitnéj$i praci,
musite mit dostatek sil. A ten ziskate kvalitnim odpoc¢inkem. Tim, Ze firma zajistila pro
vSechny pffjemnou formu spole¢ného odpocinku a soucasné umoznila lidem, aby se
opravdu uvolnili a zazili i jiné, neZ pracovni tymové zkusSenosti, doslo k vyraznému
posunu celé organizace. V8ichni v tu chvili byli velmi $tastni a vSichni do jednoho se
shodli na tom, Ze takové akce by se mohly délat pravidelné. Od té doby je maji kazdé
dva mésice a morédlka dosahuje nesrovnatelné vyssich hodnot.
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6) Smysl

Tento strategicky nastroj sestava z toho, Ze si odpovite na otazku; proc¢ vlastné délate to, co
délate? Co je ten nejzékladnéjsi dtivod? Pokud byste tuto otdzku polozili vétsiné majiteli
firem, co by vam fekli? Bud’ by vdm nedokazali odpovédét, nebo ¢astéji by odpovedeéli,
ze kvili penéztm, kvili zisku. A to pfece ddva smysl. Podnikate proto, abyste vydélali,
na tom neni nic $patného, pokud respektujete, Ze vydélavat penize by nemél byt vas
smysl, ale povinnost. Musite vydélavat, pokud nejste neziskova organizace. Hlavnim
smyslem vasi existence musi byt néco, co je prospésné pro zakazniky natolik, Ze se za to

nebudou rozpakovat bohaté zaplatit.

Kolik mate zdkaznikd, ktefi si kupuji vasi sluzbu nebo produkt, aby z véas udélali
bohéace? Ani jeden zakaznik vam nedava penize jen proto, aby vés obohatil. A kolik
vasich zaméstnanct se shodne na tom, Ze jejich tcelem je chodit kazdy den do prace
s tim, Ze budou cely zivot pracovat jen proto, abyste byli bohati? Kolik z vasich lidi
takto premysli?

Pozndmiy
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Kondice - Stagnace

K této kondici dochazi, jestlize trend ukazuje, Ze se mnozstvi vysledku po urcitou dobu
neméni, anebo kdyz trend po néjakou dobu postupné klesa. Pokud se ale trend neméni,
hrozi kondice nebezpeci. Stav stagnace je v béhu ¢asu obvykle otdzkou nékolika malo chvil,
a pokud se béhem nich nezac¢ne dit néco protichtidného, mtize nastat stav nebezpeci.
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Predstavte si, Ze jste sportovci. A nemusite si predstavovat nic
zcela zdsadniho jako napiiklad olympijsti béZci. Prosté jen mate
4 radi sport a vénujete se mu ve volném case. Ale i piesto, Ze to je
PRIKLAD otdzka vyplné vaseho volného ¢asu, radi sledujete svoji vykonnost
a svoje vysledky. Chodite na prochéazky. Vite, Ze abyste se dostali
do pozadované fyzické kondice, pottebujete chodit denné cca 4 km
a cca 3 krat tydné si dat 6 km, jako delsi prochazku.

Chodite s holemi nordic walking, abyste rovhomérné zatiZili télo. A na druhé strané
vite, ze pokud to budete dodrzovat, bude se vase kondice zlepSovat. Nadbytec¢na véha
bude ubyvat, vase télo se bude zpeviiovat a vy se budete citit Iépe. Proto to takto délate.

Ale najednou se oc¢ekdvany a planovany postup vaseho zlepsovani zastavi. Nastane
uvedena stagnace. Dostavi se zpomaleni/zastaveni o¢ekdvaného zlepsovani. Ihned se
tato stagnace projevi i ve vasi chuti, zdpalu a odhodlani na sobé dal pracovat. Tézko
fici, co pfesné to zpusobilo. MoZna fyzicka inava, moZzna vdm dosel entuziasmus,
ktery jste na zacatku méli pfi vidiné zlepSeni, mozna Ze svoji tlohu sehrélo i to, Ze se
postup zlepseni neodehréval tak rychle, jak jste oc¢ekédvali. Aniz byste to nyni pitvali,
je zapotiebi si pfiznat, Ze jste dospéli ke stagnaci, kterou musite fesit, nebo se situace
zhorsi, coz by bylo nebezpecné.

114



Pozitivni psychologie v fizeni lidi
Kondice - Stagnace

Pracujete jako zaméstnanci ve vyrobni firmé. Délate obvyklou préci na soustruhu
a uz zde pracujete fddové 3 roky. Nikdy jste neméli potiz s mnozstvim prace, resp.
vysledku, ktery jste vytvareli. AZ v posledni dobé. Né&jak se vam nedaii. D¥ive jste byli
schopni obrobit 12 hiideli za sménu a nyni uz néjakou dobu jste na 9 a stagnujete. At
déléte, co délate, pordd se nemiiZzete hnout z mista. UZ i na poradé jste zaslechli néco
o tom, Ze bude zapottebi vice zabrat. Tyto informace sice nebyly adresné, ale vy vite,
Ze se to tykalo vas. No jo, jenze co s tim? UZ jste zkouseli ledasco, ale vykon se ne a ne
hnout z mista. A nemluvé o tom, Ze se vdm do prace chce méné a méné.

Pracujete jako obchodnik ve velké spolecnosti. Tuto préaci délate uz nékolik let.
Obchodnic¢ina vas stdle bavi, i kdyZ po nastupu nového vedouciho bylo nékolik
. mésict pomérné obtiznych. Poslednich 7 mésicti se vam nedafi dosahovat obchodnich
PRIKLAD vysledkt, které mate naplanované. Sam nevite, ¢im to je. Schiizky neflakéte, jejich
pocet se také nesnizil, ale pfesto se vam nedafi dosahovat takovych cilt, jako dfive.
Kazdy mésic proto musite absolvovat nepfijemny pohovor s vedoucim. Samotného vas
to trapi a uz nevite, jak to $éfovi vysvétlit.

V jaké situnacd jste sommd osobnl zazdl stov stagnace,
kterq jste vspéiné zyvlddii?

CVICENI

Co jste wdélali dobre?

V jaké situacd jste sommd osobnl zazdl stov stagnace,
kterd jste wezAddli?
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Co vis to naunlilo?

Zndte nekoho, kdo se priveé we stovi stagnace nachdzi?

Novrhwiéte postup, jak byste mue z ni molldi pomotd .

Postup pro zvladani kondice

Kazdé kondice mé metodicky stanoveny postup pro jeji zvladani. Dodrzite-li tento postup,
je velmi vysoka pravdépodobnost, ze se podafi dostat do vyssi/lepsi kondice, coz je
odrazem vysledkt. Pokud vsak postup nedodrzite/ nedodrZite zcela, miize nastat zacykleni
v dané nezvladnuté kondici, pfipadné propad na nizsi/horsi kondici. V§imnéte si prosim,
ze v kazdém pravidlu, které budeme popisovat, poc¢itdme s idedlni variantou, Ze vSechno
probiha v poradku a neexistuji prekazky. V redlném Zivoté to tak samoziejmé neni, nicméné
tento idedlni popis vdm ma byt prospésnym etalonem, na kterém demonstrujeme postup.

U této kondice je znovunalezeni hravosti a smyslu praveé to, co vzdy rozhodne o tom,
jak dobte tuto prekazku zvladnete. VSechny poucky o nalezeni sily v sobé samotnych,
mobilizaci rezerv, automotivaci ¢i bilancovani nad pfi¢inou, abyste nasledné mohli
reaktivovat postup lépe a radostnéji - vSechno to vede jen k dalsi pfechodné chvilce,
jejiz délka zavisi na tom, jak dlouho vam vydrzi tato pseudo-orientace na cil.
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1) Zcela neskryvané priznejte, Ze jste ve fazi stagnace.

Jakékoliv fikce o tom, Ze to tak neni, a Ze to je jen drobné zakolisani ve vasi raketové cesté
vzhiiru jen prodluzuje fazi nefeseni a vede k nebezpeci. Viibec neni ostudné pfiznat to
vefejné. V tomto pfipadé je pfirozenost pravé to, co vam pomiize pokracovat, protoze
okoli vas mtize podpofit bez ohledu na to, jak moc na tom pracujete samostatné.

2) Settete.

Tohle pravidlo je mys$leno tak obecnég, jak je to jen mozné. Neni podstatné, zda se jedna
o Setfeni sil v uvadéném piikladu nordic walkingu, nebo o Setfeni ve vydajich v pfipadé
soustruznika. Setieni je dal$im krokem vaseho vefejného manifestu, Ze stagnujete.
Dokud se situace objektivné nezlepsi, tvoite rezervy.

3) Najdéte hravost a smysl.

Zcela zésadni krok, ktery musite dokon¢it. Cim diive jej zvlddnete, tim lépe pro vés
i okoli. Jak vy, tak i vase okoli prochézi stavem stagnace. Samotné pfiznani faze stagnace
sobéiostatnim, nasledné zavedeni tisporného systému a tvorby rezerv nic nefesi, jen vam
pomaha situaci vidét redlné a pfipravit se na pfipadné nebezpeci. Vratte se na zacatek,
kdyz se vse dafilo. Pfipomeiite si divod a smysl svého konani. Odtud pak vyplyne
hravost. Az nalezeni hravostije to, co stagnaci vyifesi. Hravost je zdbava, hravost je radost
a aktivita. MoZn4, ze zjistite, Ze stagnace pfisla pravé proto, Ze uz od pocatku chybéla
hravost. Ze uz od samého pocatku to byla jen dfina a od¥ikani, podporena nékolika
autosugestivnimi motiva¢nimi formulacemi, které vas mély dovést k vysledkim.

MozZné to byla dokonce vnéjsi motivace; resp. nékdo vas ovlivnil, coz po chvilce
vyprchalo. At je to jakkoliv, pokud v ¢innosti chcete pokracovat opravdu proto, Ze vemi
smysly a pocity vnimate, Ze chcete, najdéte v ni hravost. Najdéte v ni zdbavu. Odhalte
spravné preference, které jsou odrazem chténi v hloubi vasich srdci.

Najit hravost v tom, co délate, je absolutné kli¢ovy fenomén. Bud potiebujete partéka,
kouce, sparring partnera, ktery vdm pomfize hravost najit/ obnovit; pfipadné pokud to
chcete zkusit sami, potiebujete klid a prostor pro mentélni uvolnéni. Jen tak, v samotné
istoté premitani a pfijimani pravdy mtizete najit impulzy, které v praktickém pouziti
zptsobi/obnovi radostny pocit, hravost a zabavu.

Mfize vam pomoci analogie z her, které vas bavily a bavi. Lidé si vybiraji hry, které je né¢im
bavi. Tedy TO, co lidi bavi, jsou herni impulzy, které pro né ¢ini hru atraktivni. A naopak
hry bez téchto impulzii jsou méné atraktivni, pfipadné je tito lidé nehraji viibec. Co vam
muiZe pomoci; najdéte a pojmenujte vase herni impulzy. Urcete presné ty preference, které
zpusobuji, Ze se k dané hte radi vracite a naopak; dédle vyhledavejte obdobny/stejny typ
her. AZ je budete mit urcené, polozte si otazku, jak tyto herni impulzy mtizete pfenést do
va$eho redlného zivota, aby vés vse zase zacalo bavit a faze stagnace skoncila.

Cim up¥imnéji budete vase herni impulzy hledat a pojmenovavat, tim 1épe a rychleji se
vam odvdédi.

117



Pozitivni psychologie v fizeni lidi
Kondice - Stagnace

4) Podékujte, az to zvladnete.

Vsem, ktefi vas podpotili a ktefi vam pomohli. Klicem ke zvladnuti tohoto kroku je
upfimnost, pfirozenost a srde¢nost. VSichni to oceni. A pokud by snad oni nékdy
v budoucnu potiebovali, bude je tésit, Ze se mohou obratit i oni na vas.

Vzpominate si, kdyz jste jesté za dob studii méli napsat maturitni/bakalaiskou
diplomovou nebo jinou praci? Neznam téméi nikoho, kdo by v urcité fazi nestagnoval.
. Na zacatku jste si vybrali téma, které se vam libilo a které vas zajimalo. Bylo to vase
PRIKLAD srdcové téma. Postupné jste se dostavali stale hloubéji do tématu. Jenze.... v urcitém
bodé vétsina z nas zlstala stat. Néjak se nam prestalo chtit. Néco bylo $patné. Teorie
bylo pfili§ mnoho nebo malo. Psani vam neslo tak od ruky, jak jste si predstavovali.
Empiricka ¢ast neptinesla vysledky, které jste chtéli. A tak jste zacali polevovat. AZ
ptislo prvni popostréeni od vedouciho. To vas opét popohnalo k dalsi akci a tak jste
kousek dopsali. Vétsina z nas ten proces zna. A vétSina také uvedenou praci dokon¢ila.
Casto vas néco znovu namotivovalo tak, Ze se prosté zacalo opét daiit a prace byla
radosti. Vzpomeiite si na to, co u vas fungovalo. Vidite?

Ach stagnace, jak jednoduché je tuto kondici nezvladnout a pfejit z ni rovnou k vyhoteni.
Véfte mi, zazil jsem to. A zpétné si zcela jasné uvédomuji, Ze dodrZeni uvedeného
postupu by mi pomohlo se vysvihnout zpétky.

PRIKLAD
Stagnace se objevila docela pliZzivé a neméla ani tak podobu toho, Ze by vysledky az
tak moc stagnovaly. Projevila se spiSe tim, ze kdyZz se mi kone¢né zacalo vyplécet
vsechno tsili z pfedchozich let, najednou jsem zacinal mit pocit, Ze jizZ nemam silu jit
dal. Obchody se dafily, lidé se jiz ozyvali z velké ¢asti sami, pfesto byl pracovni napor
stale stejny a vytratila se z néj radost. To nejhorsi, co v dané chvili maZete udélat je, se
zapfit a v§i silou se snazit stagnaci pfekonat. Mozna se o kousek vysvihnete. Pokud se
hodné zaptete, vySvihnete se i 0 hodné zajimavy kousek.

Z dlouhodobého hlediska to vSak bohuzel nic neznamena. O kolik se vysvihnete, o to
vice poté zahucite zase zpatky, tentokrat do nendvratné spirdly. Kamarad mi tehdy
navrhoval si domluvit nékolikamési¢ni volno a celé jej stravit v néjaké levné exotické
zemi, bez dosahu internetu. Pro vétsinu lidi nemusi byt zvolnéni az tak radikdlni, ja
vsak véfim, Ze mné by to tehdy pomohlo.

Ackoliv to ptijde trochu proti poselstvi této uc¢ebnice, nechci, aby to vyznélo, ze lituji
toho, Ze jsem se tehdy stagnaci nezvladl. Mdj Zivot najednou ziskal zase jiny a novy
rozmér, ktery mi v soucasné dobé velmi vyhovuje. A pro¢ to ¥ikdm? S lidmi, kte¥i se
nachazi v ,brutdlni” stagnaci, se setkdvdam dnes a denné a u mnoha z nich si nejsem
jisty, zda je pfekondni stagnace to, co skute¢né potfebuji. V nékterych piipadech mtize
byt stagnace skute¢né znamenim, Ze je na ¢ase se posunout nékam dale.
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Jak pouziijete znalosti z tito kondice we swé ovganizacd/ skupiné?

CVICENI
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Kondice - Rist

O rastu mluvime, kdyz mnozstvi vysledku stoupa. Jednd se o dobry ukazatel trendu. Tento
stav je zadouci, na druhé strané byva velmi k¥ehky.
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Predstavte si, Ze jste majiteli firmy, které roste zisk. Dobra prfedstava,
ze? Taky pro¢ ne, kdyz jste se o to snazili a usilovali. Délali jste
mnoho véci spravné a dobre. Toto je vase odména.

Mimo pracovni oblast; pfedstavte si, Ze se uz néjakou dobu vénujete
cviceni. Opravdu vés to bavi, tési vas to a vysledky na sebe nenechaly
4 dlouho ¢ekat. Dokoncejste piekonaliifazistagnace. Stale pokracujete
PRIKLAD a bavi vas to. Je zcela zfejmé, coz vas i té3i, Ze se vénujete péci
o svoje télo, protoze je to vidét na vasi postavé. Svalova struktura
roste a definice jednotlivych svalt je na vas vidét i v situacich, kdy

na sobé méte silny svetr.
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Predstavte si, p. Novdka, ktery pied nedavnem zazil krizi
v partnerstvi. No krizi. Ona je krize a krize. Ale predstavte si, ze
; se p. Novékovi tak néjak stalo, Ze si ani nevS§imnul, Ze manzelstvi
PRIKLAD nevénuje tolik pozornosti (to vite, mél hodné prace, ze nemél cas
na rodinu, natoZ na sebe samotného), aZ nastala stagnace. Jenze jak
byl p. Novék vytiZen, ani si nevsimnul, Ze se stagnace pfeklopila
do nebezpeci a hrozil rozvod, protoze manzelka s nim takto dal
nemohla zit. On se ale nedal a chtél situaci napravit. A to zcela a upfimné. Tak se
zacal rodiné vice vénovat, coZ nakonec pozitivné ovlivnilo jeho praci i jeho samotného,
protoze se citil mnohem lépe. No a dnes mé jasna pravidla, ktera neporusuje, vénuje se
rodiné a hodnoti aktudlni situaci, Ze je lepsi, nez po svatbé. Jejich vztah roste.

V jaké sdituact jste somd osohbvd zazll ston ristu,
kterq jste dspéiné zvlddli?

CVICENI

Co jste wddlali dobie?

V jakl situact jste samd osobwé zaz Ul stay rivstu,
kterd jste wezylddli?

Co vis to noauwéilo?
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Postup pro zvladani kondice

Kazdé kondice ma metodicky stanoveny postup pro jeji zvladéani. Dodrzite-1i tento postup
je velmi vysoka pravdépodobnost, Ze se podafi dostat do vyssi/lepsi kondice, coz je
odrazem vysledkt. Pokud vsak postup nedodrzite/ nedodrZite zcela, miize nastat zacykleni
v dané nezvladnuté kondici, pfipadné propad na nizsi/horsi kondici. V§imnéte si prosim,
ze v kazdém pravidlu, které budeme popisovat, poc¢itdme s idedlni variantou, Ze vSechno
probiha v poradku a neexistuji prekazky. V redlném Zivoté to tak samoziejmeé neni, nicméné
tento idedlni popis vdm ma byt prospésnym etalonem, na kterém demonstrujeme postup.

U této kondice je vytrvalost a stabilita pravé to, co funguje. Velmi ¢asto totiz dochazi
k uvolnéni. Je to logické. KdyZz se budete snazit o rlist a on skute¢né pfijde, casto to
chapete jako satisfakci. Jako odménu, jako zaslouzeny vysledek. Tedy ptichazi dlouho
ocekavany a slibovany odpocinek. Tedy mate pocit, Ze byste si jej mohli doprat, kdyz
je ted’ ten rust a konjunktura. A to je praveé chyba.

POZNAMKA

1) Okamzité zjistéte, co zptisobilo rist.

Jen skute¢né presnd znalost a pojmenovani faktord, které zptisobily riist, znamena,
Ze jej mlizete udrzet a podporovat.

2) Stale opakujte to, co zpusobilo rist.

Klicovy faktor. Kdyz méte opravdu jasno v tom, co zptisobilo riist, pokracujte v tom.
Opakujte to. Porad, dokud to bude fungovat.

Miize se jednat o konkrétni zptisob, jak jste zacali jednat s klienty. Tak v tom pokracuijte,
jak u stavajicich, tak hlavné u novych. Miize se jednat o to, Ze jste zacali s novym
produktem/ sluzbou bud’ v prodeji, nebo v jeho propagaci. Opét v tom pokracujte.
Také se miiZze jednat o to, Ze jste nasli nového obchodniho partnera/kolegu. Tak s nim
podpoite porozuméni a vzdjemnou davéru. Mize to byt samoziejmé cokoliv jiného.
Najdéte to a podpoite.

POZNAMKA

3) Vyrovnejte vSechny zavazky.

Nikdy nebyl vhodnéjsi ¢as pro to, abyste dostéli svym zdvazktim. Vsechny zavazky
pojmenujte a ihned s véfiteli dohodnéte zptisob vyrovnani.

Vyrovnavani starych aéta vzdy volte tak, aby vas to nedostalo do nizsi kondice (stagnace).
Ale zase tak, abyste sami citili skvély pocit z toho, Ze davate véci kolem sebe do potradku.
Sami uvidite, jak pozitivni vliv to na vas bude mit. Za zadnych okolnosti netvofte nové
zavazky.

Vsimnéte si, jak ¢asto nedodrzovani tohoto pravidla vede k problémtm. Obzvlast patrné
je to na hospodatenti statu. Cim je na tom ekonomika lépe, tim vice staty utraci a vytvaii
zavazky. Jak to poté vypada, vSichni vime. Podobnou situaci miZeme vidét u lidi, ktefi
zacali vydélavat velké penize (obvyklé naptiklad u finanénich poradcii). Casto jsou svym
uspéchem tak omameni, Ze podnikaji kroky, které je o nékolik mésicti/let pozdéji dovedou
k bankrotu.
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4) Investujte do rozvoje.

Meéjte na paméti, Ze i pres nejlepsi snahu o nalezeni principu, ktery u vas zptisobil
rist a jeho néasledného opakovani, mtize dojit ke stagnaci. Pravé proto investujete do
budouciho rozvoje. P¥fiméfené zisku, aby to nezptisobilo stagnaci.

Vzdy investujete do toho, co vdm usnadni, zefektivni a podpoii stavajici rist; ale
v inovované podobé/produktu/sluzbé. Nejedna se o investice do tplné odlisnych
sméru ¢i pilotnich projektt jinym zaméfenim.

5) Tvofte rezervu.

Méjte na paméti, ze i pies nejlepsi snahu o nalezeni principu, ktery u vas zptsobil
rust a jeho nasledného opakovani, mtze dojit ke stagnaci. Pravé proto investujete do
budouciho rozvoje. Pfiméfené zisku, aby to nezptsobilo stagnaci.

Pravé kolisani v obdobi rlistu je tim nejvétsim nebezpedim. Protoze ukazuje, Ze
nepodporujete to, co skute¢né riist zptsobilo. Pfipadné to neopakujete spravné/dost
¢asto. Déle to ukazuje, Ze moZzna malo investujete do podpory rtistu a dalsiho rozvoje.

Hezkou ukazkou rtistu je naptiklad jedna nejmenovana spole¢nost, zajistujici dodavku
potravin aZ do domu. Za¢inali na trhu, ktery nebyl konkurence prosty, ale objevili,
Ze to, co opravdu funguje pro zdkazniky, je doddvka zboZi ve stejny den, kdy si
zbozi objednali a se zvysujicimi pozadavky na kvalitu a bio produkty také rozsifeni
sortimentu o tyto vyrobky. Celkové spolec¢nost nema vétsi sortiment, nez konkurence,
ale pravé proto, ze spliiuji dvé vyse uvedené podminky, podaftilo se jim zaujmout
vyznamné misto na trhu. V tuto chvili spole¢nost pokracuje v nastavené strategii
rychlych dodavek a zamétuje se na rozsifovani sortimentu, ktery je odliSuje. Neustéle

také ptichazi s napady do dalsiho rozvoje sluzeb, poskytovanych zdkaznikém.

Dosahnout ristu je tzasny a opojny zazitek. Obzvlast, kdyz uz to vypadalo, Ze snaha
pfichazi vnived. V odvétvi strojirenstvi existuji velmi dlouhé cykly, to uz jsem fikal, v tomto
pfipadeé to vSak znamend, Ze at se préci vénujete se sebevétsi intenzitou, zda jste to délali
dobfte, se dozvite az za rok, ¢i dva. A co teprve, pokud to nékdo déla Spatné...

Né&m se to podafilo. A podafilo se to pravé diky dodrzovéni vétsiny piedchozich postupti
zvladéani kondic. To tpIné nejvic stéZejni je pravdépodobné stéle ,chtit”. A poté délat porad
to samé, co vede k vysledkiim a do toho experimentovat s novymi pfistupy. Domnivam
se, ze ve vétsiné odvétvi viak existuje a existovat bude zakon velkych ¢isel. Cim vice
potencialnich klientti oslovim, tim vyssi je pravdépodobnost, Ze se podati s nékym domluvit
na spolupraci.

A nemusi se jednat jen o klienty. Néktera odvétvi nemizeme byt schopni jako firma
obsahnout, co tedy délat potom? Odpovédije navazovat spoluprécis odbornymi konzultanty
a dalsimi situace znalymi prostfedniky. Pokud je dostate¢né zaujmete, oni budou dale Sifit
vase evangelium.

Déle pak samoziejmé nepolevovat svoji snahou dovniti spole¢nosti. Uspéch kazdé firmy
stoji a pada na jejich lidech. Proto je dilezité jim dat jasné najevo, Ze jsou to z velké ¢asti
i oni, kdo stoji za tspéchem.
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Pokud chcete konkrétni ptiklady toho, co funguje, tak to vypadad asi ndsledovneé:

Ve kterém odvétvi ma produkt nejvétsi prinos?
- na toto odvétvi se zamérit

Kde jsou k dispozici lidé, kteri rozhoduji o tom, jakd technologie bude v daném odvétvi nasazena?
- bud'te tam také, poznavejte je, pratelte se s nimi, obklopte se jimi

Jak se k témto lidem dostat?
- veletrhy, spole¢ni zndmi (LinkedIn i jinak), Czechtrade, pfimé oslovovéni, PR.

Jak to celé poridné roztocit?

- posilejte nabidky, jak divi, pouzivejte reference, poradejte tematicky zamétené
akce a hlavné si hrajte!

Jak pouziijete znalosti z tito kondice we e ovganizacd/ skupiné?

CVICENI
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Kondice - Hojnost

O kondici hojnosti se jedna tehdy, kdyZz je mnozstvi vysledku na velmi vysoké trovni; je
to zcela nova troven, kterd pokrac¢uje v kondici riistu trendem strmé vzharu. Je to kondice
pozvolného riistu v hojnosti.
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Jestlize pekaf pece takové mnoZstvi rohlikti, Ze je v porovnani
s ostatnimi vynikajici, tak vedeni spolec¢nosti pravdépodobné
nikdy nenapadne takového ¢lena tymu vyhodit, i pfesto Ze se firmé
aktualné nemusi dafit viitbec dobfte.

Jestlize jste dodavatelem mnoha klientim, ale jen s nékterymi méte
takovy vztah (dalo by se fici obchodni pfatelstvi), Ze i pfes ob¢asna
zakolisani, se na vasem vztahu viibec nic neméni, tak prave tito tvofi
vasi kondici hojnosti.

Jste majitelé firmy, kterd opravdu skvéle prosperuje. Piekonala
zacatek, zvladla hranici vitality i mnohd nebezpedi. Jak roky bézely,

- vase firma se zlepsSovala, rostla a dafilo se ji. Zvladla i obdobi
PRIKLAD  stagnace, az se dostala do kondice hojnosti. Dafi se ji skvéle, je
vyborné etablovand, ma diverzifikovany kapital i rezervy a nema
zadné pohledavky. Dosahli jste mistrovstvi.
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V joaké situact jste somd osobwl zaz il stow hojnosti?

CVICENI

Co jste wdélali dobye?

V jakl situact jste samd osobnl zazili stay hojnosti,
kterd jste wezAddli?

Co vis to naunlilo?
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Postup pro zvladani kondice

Kazda kondice mé metodicky stanoveny postup pro jeji zvladani. DodrZite-li tento postup
je velmi vysoka pravdépodobnost, ze se podafi dostat do vy3si/lepsi kondice, coZ je
odrazem vysledkt. Pokud vsak postup nedodrzite/nedodrZite zcela, miize nastat zacykleni
v dané nezvladnuté kondici, pfipadné propad na nizsi/horsi kondici. V§imnéte si prosim,
ze v kazdém pravidlu, které budeme popisovat, pocitdime s idedlni variantou, zZe vSechno
probihd v poradku a neexistuji prekazky. V redlném Zivoté to tak samoziejmé neni, nicméné
tento idealni popis vdm ma byt prospésnym etalonem, na kterém demonstrujeme postup.

N

Tato kondice je nejvyssi moznou z hlediska trendu. Pokud je udrzena a obhdjena
(naptiklad v dalsim obdobi), signalizuje, Ze jste dosahli mistrovstvi. Obvyklé
pokracovani poté, co dosahnete mistrovstvi a obhajite jej (pocet obhdjeni je na vas
samotnych), byva ukonceni vasi ¢innosti a pfeddni nékomu jinému, abyste se mohli
vénovat jiné aktivité, ve které chcete dosdahnout mistrovstvi nového.

1) Udrzte si hojnost.

N

Nékdy to mize byt to nejtézsi, co je. Udrzet si vynikajici vysledky. Nemit tendenci
svého ega dosahovat stale lepsich a lepsich, kdyz tento vysledek je ten aktudlné nejlepsi
dosazitelny. Problémem byva pokora. Obcas ji miZze pocit mistrovstvi usldpnout.
A pokud k tomu dojde, obvykle ptichdzi nebezpeci, které na sebe neneché dlouho ¢ekat.

Udrzte si vysledky v takové hojnosti a po takovou dobu, po kterou je to pro vas
zébavné. Po takovou dobu, kdy vés to skutecné bavi a tési. To vam zaruci pfirozenost,
obdiv a respekt vaseho okoli. Uz ale nyni, v této fazi, identifikujte vSe, co vas dovedlo
k mistrovstvi. VSe pojmenujte a vysvétlete véetné nésledkdi, smyslu a ostatnich

informaci.

2) Obhajte ji.

Poté, co obhajite mistrovstvi do té miry, Ze chcete pokracovat jinym smérem, uciiite vse
predatelné nékomu konkrétnimu, kdo bude schopen a ochoten pokracovat s takovym
nadsenim, jako jste méli vy sami na pocatku.

3) Predejte ji s gracii.
Predat kondici hojnosti s gracii znamend pfedat vse s pokorou, kterd akceptuje druhého.
Znamend to predat se v8im, co k tomu patfi. A v takové podobé, aby to druhy ¢lovék mohl
kompetentné prevzit. Také to znamend vzdat cest a respekt tém, ktefi vads doprovazeli,
pomadhali vam a podporovali vas. Maji na vSem stejny dil jako vy. Dokonce i ti, ktefi
s vami nesouhlasili, vdm v mnohém pomohli a zaslouZi si respekt.

4) Bud'te nablizku pfi zméné hojnosti

Mftze se stat, Zze ten, kdo vse pfevzal s nejlepsim védomim a svédomim, ma nyni
komplikace. Kondice se mu méni. A klidné miiZe nastat v nékterych oblastech i nebezpedi.
Bud'te mu nablizku, sami vSak nezasahujte. Kdyby si fekl o pomoc, poskytnéte mu ji.
Svelkou davkou pokory arespektu s nim obnovte stav hojnosti. Timto krokem dosdhnete
absolutniho mistrovstvi.
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5) Dopftejte inspiraci ostatnim.

Jste natolik skvéli a vite toho tolik, Ze by byla $koda nebyt inspiraci pro ostatni. Dat
moznost i dalsim generacim, aby mohli ¢erpat z vasich znalosti, dovednosti a zkuSenosti.
Napiste knihu, natocte video, nakreslete komiks, napiste basen. Tvotte pro dalsi generace
a budete inspiraci.

Jak pouzijete znalosti z tito kondice we smé ovgoanizacl/ skupink?

CVICENI
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Tvorba graft z vysledkt

Z grafu se neda nic vy¢ist, pokud jeho vertikalni méfitko zptisobuje, Ze jsou zmény piilis
malé, na druhé strané graf neni mozné viibec nakreslit, jestlize jsou zmény pfilis velké.
Pokud nejsou vzestupy a poklesy na grafu jasné vidét, pak lidé, ktefi vyhodnocuji graf,
délaji chyby. Co vypadd jako rovna ¢ara, by ve skute¢nosti mohlo byt pohoti. Méfitko mtize
byt pro kazdy vysledek jiné. Napiiklad jiné by bylo méfitko pro graf produktu, ktery vyrabi
néjaka firma, jako tfeba opravend auta, a jiné pro pfijem této firmy.

Meéritko se déld nasledujicim zpiisobem:

1. Urcete nejnizsi hodnotu vysledku, které mtize byt podle vaseho o¢ekavani - nemusi to
byt vzdy nula.

2. Urcete nejvyssi hodnotu, o které véfite, ze ji vysledek dosahne béhem nésledujiciho

obdobi (takového, které 1ze sledovat v jednom grafu, a které je pro vas optimalni).

Odectéte bod 1 od bodu 2.

4. Dilky na vertikalni ose pfizptisobte tmérné podle bodu 3.

®

Vase méfitko pak bude zcela redlné a ukaze vzestupy a poklesy.

Spravné métitko pro celkovy pifijem organizace, ktery dosahuje pramérné 150.000 K¢
tydné.

1. KdyzZ se podivate na staré grafy za poslednich Sest mésict, zjistite, Ze tydenni pfijem
nikdy neklesl pod 72.000 K¢.

2. Proto si urcite jako nejnizsi bod grafu 60.000 Ké. Odhadnete, Ze organizace by se
béhem dalsich tfi mésict méla piilezitostné dostat az na 360.000 K¢, takze toto bude
vase horni hranice grafu.

3. Odectete 60.000 K¢ od 360.000 K¢ a dostanete 300.000 K¢.

4. Vezmete 10 dilk(i vertikalni osy a kazdy bude znazornovat 30.000 K¢, pricemz

zac¢nete od 60.000 K¢ jako nejnizstho bodu. Nyni nakreslite celkovy pfijem a pouZijete
méfitko 30.000 K¢ na jeden dilek grafu.

Ted bude graf vypadat spravné, velmi jasné ukaze pady a vzestupy, a bude tedy
k uzitku pfi vyhodnocovani.

129



I ! : Pozitivni psychologie v fizeni lidi
Tvorba graft z vysledki

Provedte vyse uvedeny piiklad na milimetrovy papir.

CVICENI

130



Pozitivni psychologie v fizeni lidi
Graty , Vzhiiru nohama”

Grafy ,Vzharu nohama”

Existuji i vysledky, které by mély byt znazornény ,vzhiru nohama®. Jsou to vsechny ty,
které by v opa¢ném piipadé znamenaly ohroZeni vitality. Pokud by byly zobrazeny obvykle,
znamenaly by $patnou kondici.

Vyse pohleddvek po splatnosti. Grafy zobrazujici naklady/vydaje.
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Pozndmiy
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Hodnoceni zaméstnanct

Sledovani vysledkii pracovnikid, zobrazovani v grafech a hodnoceni trendu je vyznamna
aktivita vedouctiho pracovnika.

Ma vsak nékolik pravidel:

1) Pojmenované vysledky jsou pro pracovnika i organizaci pfinosem.
2) Zaznamy vysledki jsou odrazem skutecné hotového/dokoncéeného procesu, ktery ma
skutecny uzitek uvniti/vné organizace.

To, co je oznaceno jako vysledek, je skute¢né prospésné jak pro organizaci, tak i pro
pracovnika. Opravdu nemd smysl sledovat vysledek, ktery je pouhym , vysledkem pro
vysledek”.

U personalisty nemd smysl sledovat pocet pfijimacich pohovord,
které vedl, nebot jsou odrazem jeho aktivity. Pokud by byl hodnocen
za pocet pohovorti, velmi pravdépodobné by pocet pohovori
v meésici vzrostl, aniz by bylo samostatné mozné urcit, jaky to
mélo prospéch pro organizaci. Na druhé strané, budete-li sledovat
fluktuaci na kvartalni/ ptlro¢ni/ro¢ni bazi, je evidentni, jaké lidi
personalista vybral s ohledem na jejich trvanlivost v organizaci.

U uklizecky nema smysl sledovat pocet hodin, které vénuje tklidu, g
protoze jeji vysledek by byly hodiny. Logicky. Cim vice jich m4, tim 1 N

vice dostane zaplaceno. Na druhé strané se vyplati sledovat, zda je | °A
uklizeno i na méné pristupnych mistech a jak hospodarné naklada —

s ¢isticimi prostfedky. /

3) Vsichni pracovnici sleduji a zaznamenavaji svoje vysledky. Pravidelné.

Nikdo neni diskriminovany. At uZz pozitivné nebo negativné. VSichni sleduji
a zaznamenavaji. Zvefejnuji je a mohou se podivat na vysledky ostatnich. Ma to
obrovsky ocistny charakter. Automaticky to budi soutézivost, aniz byste se museli
snazit o motivaci pracovnikd.

4) Vedouci pracovnici znaji principy trenda a hodnoti je s pracovniky. Pravidelné.
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Kazdy vysledek, at je dobry nebo $patny (zadouci nebo nikoliv), vzdy predstavuje
né&jakou hodnotu. Néco miZe naucit. Jak vedouciho tak i pracovnika samotného. Proto
je zapottebi se tomu vénovat. Pravidelné. Objektivné. Korektné.

Néktetilidé maji ,metodu”, jak odtivodnit vysledky, coz miiZe byt klisé, které pouzivaji.
Tito lidé maji v hlavé usazenou myslenku, kterd ospravedliuje: , Tak uz to v Zivoté
chodi”. ,Vzdy se snazim délat, co mohu”. ,Minuly rok to bylo horsi”.

Nejobtiznéjsi stav v organizaci je, kdyz najme dva znamé Japonce. Onoseto Hirosima
a Samoseto Nagasaki.

—

PRIKLAD

Nastroje pro hodnoceni zaméstnanct

Nastroji pro hodnoceni zaméstnancti je vice rtiznych druhti. Pro nase potfeby jsme jiz
na zacatku tohoto setkdni uvedli takzvané MBO (Management by Objectives). Jedna se
o nastroj, v rdmci kterého si dany pracovnik spolu se svym nadfizenym jasné definuji, jaké
cile by pracovnik mél a chtél dosahnout (obé roviny jsou dilezité pro spravnou motivaci
a dlouhodobou udrzitelnost vysledkt). Souc¢asné by také mzda pracovnika méla byt slozena
nejen z fixni ¢asti, ale také z ¢asti flexibilni, ktera je definovana praveé a jen plnénim MBO.
Nastavenych cil@t by nemélo byt pfili§ mnoho (4-5 je vice nez dost) a soucasné by si alespon
jeden z nich mél pracovnik opravdu definovat sdim. Také by se mezi cili méli vyskytovat
nejen cile individualni, ale také skupinové.

Ptiklad cilii pro MBO miizZe vypadat napftiklad takto:

Cile pracovnika obchodu:

1. Celkovy obrat za dany mésic
Pocet uskute¢nénych schiizek s klienty a pocet novych schiizek
Pomér novych a stavajicich zakaznikt

Absolvovani kurzu obchodnich dovednosti a vyjednavacich technik

Ok wN

Vlastni cil pracovnika

Je vam nyni jisté zfejmé, proc jsme na zacatku tohoto setkani pracovali s KPI, organiza¢ni
strukturou a kondicemi. Bez nich by spradvné nastaveni a vyuZzivani MBO nebylo mozné.
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Definujte kritiria MBO pro sehe sawma, jak byste si je oproviu prali.
Defiunugte kritiria MBO pro 3 vybrané spolupracovniky.

CVICENI
Aby hodnoceni dle unedendgchh kritin il fungovalo, je nutné nejen zanist
tato kriteria a jejichh edovini, ale také zovést providelné rozivovory
s pracovniky nad jejich (i a jejich plnénim. V rdmei ticlto rozivovoric
mazete ziskotwelmi cenné nformace nejem o plneni cili, ale toké
0 kondict pracovnika , fungovini dé ovganice a wunolro dadiibo.

Vést sprivve rozivovor s pracovinikem viak weni natolik sawmoziejmé,
Jok se na prvnd potded mize zddat. Nyni upotvehite vie, co jste se nanlidi
v modulu Anatomie kowwunikace. Proto se wenvdhejte k wemu vidtit
a pripomenout s klibowé prvky.

Pozndmiy
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Rozhovor se zaméstnancem

Pravidelny mési¢ni rozhovor

Tomu, jak vést bézny rozhovor se zaméstnancem jsme se vénovali obsdhle pravé v modulu
anatomie komunikace. Proto byste uvedené dovednosti méli mit jiz zazité a ozkousené
v praxi. Nebudeme se jim tedy v tuto chvili zabyvat zakladnimi principy.

Pti pravidelném mési¢nim rozhovoru se z vas stavaji na okamzik koudi, jejichz tkolem je
privést pracovnika k hledani odpovédi na to, jak jesté zlepsit jeho vysledky a spokojenost.
Toho lze dosdhnout pouze vhodné pokladanymi otdzkami. Proto vam nyni nabizime
zékladni otazky, které v takovém hovoru mtzete vyuzit.

Pamatujte si, Ze cilem tohoto rozhovoru je vétsi motivace pracovnika. Motivace je vnitini, ne

vnéjsi, proto si na odpovédi na otdzky pracovnik musi pfijit opravdu sdm. Ptejte se Sikovné,
uvadéjte piiklady, ale neodpovidejte za pracovnika. VZdy vysvétlujte, pro¢ se na danou
otazku ptate. Mélo by se jednat o pfijemny rozhovor, ne o vyslech nebo kdzani. Tou nejvétsi
vyzvou je naucit se ptat tak, aby vam lidé chtéli odpovédét a soucasné si pti své odpoveédi
néco uvédomili.

Priklady otazek pro rozhovor:

* V ¢em se vam v tomto mésici datilo?

* Co se vam pfi vasi praci v posledni dobé osvédcilo?

* Jaké zmény jste v poslednich tydnech udélal?

* Jakych tfi nejvétsich tspéchd jste za posledni mésic dosahl?

e Co byste v budoucnosti udélal znovu stejné, protoZze to opravdu fungovalo?

e Jaky mate pocit ze zmén, které jste provedl]?

* Kdybyste mél porovnat, kde jste se nachézel pfed mésicem a ted, jaky vidite rozdil?

* Co maéte v soucasnosti pred sebou a uz nyni vite, Ze splnéni tohoto titkolu mtZze byt
vyzvou? Co by se vam mohlo postavit do cesty a jak byste s tim mohl pracovat?

* Zaposlednich par tydnii jste dokazal skvélé véci. Nasel jste si ¢as, abyste se zamyslel
nad tim, co jste dokazal, a opravdu si uzil pocit z dobie vykonané prace?

*  Chci, abyste se na chvili zastavil. Uvédomujete si, jak moc jste vyrostl?

* Na jakeé ¢innosti se v nasledujicich tydnech zaméfite, abyste se posunul jesté blize, ke
svému cili?

¢ Ceho byste vy sam chtél dosahnout do nageho pistiho setkani?

e Co zacnete délat hned po ukonceni nasi dnesni schtizky?
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pracovnikem. Prlprovte si struktuwru takowého sezend

@ Vymyslete alespoic 5 lastnich ofdzek pro Vaie sezeni s vybramdgm
(v bodech) a predstanvte ji kolegium.

CVICENI

Ve dwojleich provedite providelng wmésiind rozirovor nad cili a motivugte
dowviio pracovnika. Po rozihovoru vim vids wmodelovy pracovnik pos
kytwe zpétnow vazbu, jak se pti towto rozhovorw citil .
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Eticky/napravny rozhovor

Cilem etického rozhovoru je dostat zaméstnance zpét do produkce. A tim je mysleno
nejen, aby zacal vytvaret vysledky, ale aby se zaroven i choval produktivnim zptsobem.
Produktivni zaméstnanec je pozadavkem kazdé firmy. Ten, kdo je produktivni, se chova
eticky, moralné a cestné. Eticky rozhovor je proto vhodné vést i za ,méné vyznamné
prohtesky”, jako napfiklad kdyz ¢lovék néco slibi a poté to nedoda.

Je v8ak zédroven velmi diilezité uvédomit si, Ze spravné vedeny eticky rozhovor nema vést
pouze k naprave, ale zaroven je jeho smyslem zleps$eni vztahu a porozuméni. K ¢emu je
navrat pracovnika k aktivité a produktivité, kdyz vas vztah utrpél. A k ¢emu je na druhé
strané vas skvély vztah, kdyZz mezi vami nefunguji pravidla. To je potom jen pfehlizeni
prohieskt, které nikam nevede. Z toho déivodu miuiZe byt eticky rozhovor velmi intimni
a trvat napiiklad hodinu, ale mtize mit i rychlou a jednoduchou podobu.

V rdmci etického rozhovoru je dtlezité dbat na to, Ze ten, kdo jej vede, se musi celou dobu
drzet pouze fakt. Emoce ani spekulace do néj nepatfi.

Nejlepsi hra¢ mistrovstvi pfijde pozdé na odjezd autobusu. Nelze
délat vyjimku, musi s nim byt veden eticky rozhovor. Nikdy nesmi
dojit k tomu, Ze je nezadouci chovéni legalizovano jen proto, zZe si to
nékdo vyjimeény mutize dovolit.

Pozndmky
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Prubéh etického rozhovoru

1) Probirate pouze fakta. Zadné domnénky a spekulace. Uzaviené otazky.

Na toto pozor, jelikoZ to byva nej¢astéjsi chybou. Eticky rozhovor probihd ¢asto velmi
emotivné a z toho davodu je bezpodmineéné nutné ztstat u FAKTU. Na fakta se
dotazujete pomoci otazek. Diky otdzkam si druhy ¢lovék 1épe uvédomuje sviij prohiesek.
Také tim zajistujete, Ze s vytykanymi vécmi souhlasi, coz je velmi dtlezité. V ramci
etického rozhovoru sbirate souhlasy. Souhlasy vSak musi byt autentické a ne vynucené
¢i manipulativni.

Fakta v minulosti/souc¢asnosti

Spravné:

Souhlasis s tim, ze jsi ptisel pozdé? (mozna odpovéd pouze ANO/NE)

Dohodli jsme se, zZe odjezd autobusu bude v 9 hodin? &
Potvrdil jsi, Ze ptijdes v 9? _

Spatné:

V kolik mél autobus odjet?

_ Tak proc jsi ptisel pozdé?
PRIKLAD Jak je mozné, Ze jsi priSel pozdé?

Cilem této faze je ziskat co nejvétsi mnozstvi potvrzeni (souhlasii) ze strany karaného
¢loveka. Na kazdou otazku musite obdrzet odpovéd” ANO. A musi jich byt opravdu velké
mnozstvi, aby si druha strana uvédomila, ze prohfesek je zdvazny a neni mozné jej jen tak
nechat byt. Také musi byt vystavena tomu, Ze tu nejde o ostatni, ale pouze o néj (kdyz bude
poukazovat na ostatni, vratite ho zpét k tomu, Ze nyni se to tyka jeho). Rozhovor musi byt
veden pouze ,face to face”, nesmi u néj byt pfitomni dalsi lidé.

Je nutné si uvédomit, Ze vSechny otazky musi vést k souhlasu. Pokud neodpovida ano,
pfipadné nesouhlasi s tim, co vy oznacujete za pravdu, mate prostor s nim diskutovat. Opét
vsak jen v otazkéch.

»,Kdyz jsi nevédél, Ze to splnis, pro¢ jsi mi to sliboval?”
»,Kdyz jsi védél, ze to nestihas, proc¢ jsi mi nedal véas védét?”

PRIKLAD

Cely proces probiha tak dlouho, dokud nesplnite dvé véci:
1) Mate jiz dostate¢né mnozstvi souhlasti na tom, Ze néco udélal $patné. Pfipadné, Ze mél
néco udélat a neudélal, nebo nemél udélat a udélal.

2) Karany ¢lovék se dostal do opravdu nizkych emoci. Je zcela zjevné, Ze si uvédomil, ze
SELHAL. Emoc¢né si skute¢né prozil, Ze to co udélal, bylo Spatné. A opravdové toho
lituje.
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Eticky/népravny rozhovor

Pozor vsak, cilem neni druhého nechat zhroutit. Jen jej prosté a korektné nechat nahlédnout
do toho, Ze néco slibil a nesplnil.

2) Polozite jednu jedinou otazku: ,Co s tim udélas?”

Tato otdzka musi padnout pfesné v tomto znéni - Chcete slySet konkrétni vysledek.
Z&dna jina otdzka nesmi padnout. Samoziejmé je mozné polozit otdzku s vykanim. Dal
muzete pokracovat pouze v ptipadé, kdyz dostanete odpovéd, ktera vas uspokojuje.
Zde zalezi na intenzité prohfesku. Tato otdzka nemd pouze funkci, Ze sjednéte néjakou
napravu, ale zarovei nazna¢uje moznost, Ze z celé situace existuje cesta ven. Ze existuje
svétlo na konci tunelu - néjaké feseni. A vasim tikolem, tkolem vedouciho rozhovoru,

N s o

je vyvést ¢lovéka z té situace ven tim nejrychlejsim a nejefektivnéjsim zptisobem.

Ten, kdo rozhovor vede, musi vzdy zustat nad véci. Prvni odpovéd muze byt, ze
karand osoba nevi, jak ze situace ven a co proto mtize udélat. Proto vedouci musi davat
podnéty a spole¢né dojit ke zptisobu, jak z toho ven. Tim zpovidaného za¢nete emocné

Vv M

zvedat a on bude schopnéjsi feSeni najit. Znovu jsou diileZita pouze fakta.

Zde existuji dva cile (plati pouze dohromady):
1) Situace se vyfesila.

2) Uz se v budoucnu nebude opakovat.

Co s tim c¢lovék udéld, musi mit velmi konkrétni podobu - Kdy, jak atp. Musi to byt
zcela redlné. Musite se i zeptat, jak zajisti, Ze uZ se to nestane. Pouhy slib nestac¢i. KDY,
CO, JAK, KOMU - musite velmi konkrétné védét tplné vsechno. Definovani napravy
musi jit tak hluboko a tak dasledné, jak je to jen mozné. Z pozice vedouciho a autority
nesmite dopustit, aby se situace nékdy opakovala. Ten ¢lovék je na nizké emoci, takze
nechd nahlédnout do svého planovani, protoze se chce dostat z pocitu selhani. Vasi
intervenci pak bude vnimat jako pomoc. Vasim tikolem je pomoci mu, pokud to bude
zapotfebi, aby se situace skute¢né neopakovala.

3) Polozite dalsi otazku: ,Co za to?”

Dovrseni celého etického rozhovoru. Eticky rozhovor stoji ¢as, péci a pozornost. Stejné
tak nesplnény slib zptisobil vam (potazmo firmé) néjakou Gjmu. Kromé toho, Ze tuto
jmu musite snaset, do budoucna vam to zptisobuje dalsi starosti. A toto vSechno musite
podstoupit. A to rozhodné nedélate pouze z dobré viile. Za to, co se stalo, musite dostat
néco vymeénou zpét. V pfipadé, ze pracovnik néco mél splnit a nesplnil, tak ted nestaci
pouha naprava. Musi pfinést néjakou nadhodnotu. Zde nechate zaméstnance vytvaret
navrhy, co za to poskytne.

Formu to mdze mit i takovou, Ze napiiklad piijde za ostatnimi ¢leny tymu a vSem se
omluvi za to, ze selhal. A vysvétli jim, Ze $éf ted' na né nebude mit ¢as, protoze se bude
muset vénovat jemu. Pokud nevi, co za to, tak muzZete ¥ici naptiklad: ,To je v pohodg,
spolu na to ptijdeme. Ty si v8ak musi§ uvédomit, co véechno mé to stélo. Proto je ted’
potieba pfinést néco za celou tu nepfijemnost.” Smyslem neni vzdy materidlni Gjma
(srazka ze mzdy). Naopak ta by méla byt aZ jako posledni ultimatum.
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Prubéh etického rozhovoru

1) Probirate pouze fakta. Zadné domnénky a spekulace. Uzaviené otazky.

Na toto pozor, jelikoZ to byva nej¢astéjsi chybou. Eticky rozhovor probihd ¢asto velmi
emotivné a z toho davodu je bezpodmineéné nutné ztstat u FAKTU. Na fakta se
dotazujete pomoci otazek. Diky otdzkam si druhy ¢lovék 1épe uvédomuje sviij prohiesek.
Také tim zajistujete, Ze s vytykanymi vécmi souhlasi, coz je velmi dtlezité. V ramci
etického rozhovoru sbirate souhlasy. Souhlasy vSak musi byt autentické a ne vynucené
¢i manipulativni.

Fakta v minulosti/souc¢asnosti

Spravné:

Souhlasis s tim, ze jsi ptisel pozdé? (mozna odpovéd pouze ANO/NE)

Dohodli jsme se, zZe odjezd autobusu bude v 9 hodin? &
Potvrdil jsi, Ze ptijdes v 9? _

Spatné:

V kolik mél autobus odjet?

_ Tak proc jsi ptisel pozdé?
PRIKLAD Jak je mozné, Ze jsi priSel pozdé?

Cilem této faze je ziskat co nejvétsi mnozstvi potvrzeni (souhlasii) ze strany karaného
¢loveka. Na kazdou otazku musite obdrzet odpovéd” ANO. A musi jich byt opravdu velké
mnozstvi, aby si druha strana uvédomila, ze prohfesek je zdvazny a neni mozné jej jen tak
nechat byt. Také musi byt vystavena tomu, Ze tu nejde o ostatni, ale pouze o néj (kdyz bude
poukazovat na ostatni, vratite ho zpét k tomu, Ze nyni se to tyka jeho). Rozhovor musi byt
veden pouze ,face to face”, nesmi u néj byt pfitomni dalsi lidé.

Je nutné si uvédomit, Ze vSechny otazky musi vést k souhlasu. Pokud neodpovida ano,
pfipadné nesouhlasi s tim, co vy oznacujete za pravdu, mate prostor s nim diskutovat. Opét
vsak jen v otazkéch.

»,Kdyz jsi nevédél, Ze to splnis, pro¢ jsi mi to sliboval?”
»,Kdyz jsi védél, ze to nestihas, proc¢ jsi mi nedal véas védét?”

PRIKLAD

Cely proces probiha tak dlouho, dokud nesplnite dvé véci:
1) Mate jiz dostate¢né mnozstvi souhlasti na tom, Ze néco udélal $patné. Pfipadné, Ze mél
néco udélat a neudélal, nebo nemél udélat a udélal.

2) Karany ¢lovék se dostal do opravdu nizkych emoci. Je zcela zjevné, Ze si uvédomil, ze
SELHAL. Emoc¢né si skute¢né prozil, Ze to co udélal, bylo Spatné. A opravdové toho
lituje.
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4)

5)

Polozite pfedposledni otazku: , Co se stane, kdyZ to nesplnis?”

Ani zde nemuzete pokracovat dale, nez dostanete odpovéd, ktera vas uspokoji. Pokud
jste cely rozhovor vedli spravneg, tak si ¢lovék bude davat zdsadni podminky, ¢imz da
najevo, ze podobné selhani se uz nikdy v budoucnosti nestane.

Polozite posledni otazku: ,Co té to naucilo?”

Vzdy, at uz je selhani jakékoliv, m4 néco naucit. Doty¢ny by na to mél ptijit, a tim, Ze
mu s tim pomdhate, zajistujete, Ze se situace pravdépodobné nebude opakovat a také ze
posilujete vas vzdjemny vztah.

Provedte modelovy eticky/nwipravng poovor we dyojiel . Zaméite se na
sprivnost providendgcrh kirokic a na to, a byste nacvididi lepdi zvlddmutt
Atuace, kterow jste jiz zazidl a nyni mdte moznost ji zvlddnout lepe.
PHipadni vis wico obdobwiého cekd, tak se na to wmiiete kyalitné
priprovit. Je viak zapotiebi, abyste dwuhiéio sprivve instruovall, aby
dokdzal predstovovat tu skuteinow osobu, kiterow chcete.

Pozndmky
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Diléi ﬁkOl Pozitivni psychologie v fizeni lidi

3. setkani

1. Navazte na tkol zminulého setkani. Uved'te minimalné 2 kli¢ové ¢innosti z minulého
ukolu, zaved'te na nich sledovani vysledkt a pouZijte stanovovani kondic.

DiLCi 2. Minimalné 1x proved'te eticky pohovor. Napiste, jak jste se pfi tom citil/a, jaky
UKoL mél pohovor priabéh... Jaky mél dopad na osobu, se kterou jste ndpravny pohovor
vedl/a? Zkuste se vcitit do tohoto ¢lovéka a popsat pohovor jeho o¢ima.
Vysledky prosim zpracujte pisemné a zaslete supervizorovi ve formé ptilohy emailu.

Ano, rozumim zadani! (zaskrtnéte) |:|

Ukol odevzdam supervizorovi nejpozdéji dne
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Modulova préace

Modulova prace

Cilem modulové préce je shrnuti celého modulu formou eseje tak, aby posluchac
demonstroval, co vSechno pouZil a jak aspésné.

Smyslem je, aby byl poslucha¢ popisovanim ,svého pfibéhu” motivovan o novych
informacich/ vzorcich premyslet, umél je popsat a tim padem si je lIépe uvédomoval
jako svoje nové dovednosti.

Napiste tedy prosim ,sviij ptibéh”, ktery jste zazili béhem tréninku uplynulého
modulu. Uvedte vsechno, co si myslite, Ze je pro vas a supervizora informac¢né
pfinosné. Déle prosim neopomeiite uvést co nejvice ,silnych momentt”, které zazili
jste pti praktikovani novych dovednosti véetné toho, jak vas to obohatilo, co vés to
naucilo a pfipadné, co pristé udélate lépe.

Ano, rozumim zaddani! (zaskrtnéte) |:|

Ukol odevzdam supervizorovi nejpozdéji dne
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Autori

Na tvorbé této publikace se podileli

Mgtr. et Mgr. Petr Pacher, Ph.D., MBA

Studoval v8eobecné l1ékatstvi, které ho nédsledné ptivedlo k psychologii a managementu.
Vykonnostni psychologii pouziva mnohem radéji nez klinické pfistupy. Kompiloval fadu
psychodiagnostickych metod, kterymi proslo nékolik stovek tisic osob. Se svym tymem
se vénuje zejména vyzkumu v oblasti psychodiagnostiky, konverza¢ni hypnézy a vyvoji
novych metod pro vzdélavani formou vycviku. U¢i na nékolika vysokych skoldch jak pro
CR, tak i zahrani¢i. Smysl zivota vidi ve , vzdéldvdni lidi pomoct vijcviku, kterym si zafixuji nové
znalosti a dovednosti tak, Ze kdyz je pouZiji v praxi, ziskaji lepsi mnohem vysledky, nez ziskdvali
dosud”.

Mgr. Daniela Kolomaznikova, MBA

Cely zivot se vénuje praci s lidmi. Od obchodni komunikace a rozvoje lidi v IT, automotive
primyslu a financich, se skrze studium psychologie a socidlni a kulturni antropologie
dostala k hlubsimu zaméfeni na ¢lovéka. V obchodni sféfe se vénuje vzdélavani jednotlivel
i tyma, mentoringu a koucingu. Svoji praci s klienty upravuje vzdy tak, aby kterykoliv ze
zvolenych pfistupt pro daného ¢lovéka znamenal opravdovy rozdil v jeho zivoté. Mimo
obchodni sféru provozuje psychoterapeutickou poradnu v Praze a v Brné se zaméfenim
na systemicky pfistup a ericksonovskou hypnoterapii. Véfi v platnost vyroku , vsichni lidé
délaji v danou chvili to nejlepsi, co dovedou a nemtizete po nich chtit nic jiného, pokud je
nic jiného nenaucite”.

Mgr. Daniel Kettner, MBA

Své détstvi stravil v zahranic¢i, coZ mu dodnes poskytuje Siroky rozhled a ochotu nahliZet
na jevy z vice thl pohledu. Vzhledem k tomu, Ze se vzdy zajimal o lidi a o zptisob, jakym
premysleji, rozhodl se studovat psychologii na Masarykové Univerzité v Brné. Béehem studii
zjistil, Ze nejvice jej napliuje pracovat s lidmi zptisobem, ktery je pfimo rozviji nebo je ucit
dovednostem, které dokazou vyrazné zlepsit kvalitu jejich Zivota. Po 8kole jej pak velmi
zaujal obchod a celkové fungovani firem. Dnes ¥idi obchod ve strojirenské spole¢nosti a ve
svém volném case ptisobi jako business konzultant.
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