Rizeni a vuadcovstvi:
jaky je vtom rozdil?

PODSTATNA ODLISNOST

Je mezi nimi rozdil? Je oboje diileZité?
MuiZete vykondvat oboje?

Poté, co jsem napsal knihu First Break All the Rules (Nejprve poruste
vSechna pravidla) o vynikajicich manaZerech, domnival jsem se, Ze
pokud mé budou firmy zvat na prednasky pro své zaméstnance, budou
chtit, abych hovotil o tomto tématu. Kupodivu tomu tak nebylo. Témér
bez vyjimky si prdly, abych hovotil i vynikajicich vidcich.

Vidcovstvi kazdého fascinuje. Podnik muZe mit vynikajici vyrobky,
vynikajici systémy, vynikajici zakazniky a vynikajici zaméstnance, ale
zda se, Ze bez vynikajicich viidca vypada jeho budoucnost bledé. Lidé
se mysli, Ze vadcovstvi je onou zdzracnou omdckou, kterou je tfeba
opatrné nalit na cely podnik, a vysledkem bude inovace, iniciativa,
interni podnikavost a kreativita.

Na viidcovstvi existuje celd fada receptt. Staci zajit do mistniho
knihkupectvi a najdete tam knihy jako Primdrni vitdcovstvi, Autentické
viidcovstvi, Vedeni sluzbou, nebo chcete-li néco odvaznéjstho Viidcovskd
tajemstvi Attily, hunského vojevudce, Vitdcovsky jazz, Shakespeare o vid-
covstvi a nebo moje toho ¢asu nejoblibenéjsi Vitdcovstvi ve stylu rodiny
Soprani.

Takové mnozstvi knih by neexistovalo, kdyby nebyla tak velkd
poptavka. A poptdvka je tak velka proto, Ze viidcovstvi neni vyhrazeno
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jen vadcim. Naopak, panuje v§eobecné minéni, Ze vlidcem je, nebo
by mél byt, kazdy zaméstnanec. Zde bychom mohli ocitovat slova
Michaela Useema, feditele Centra pro vidcovstvi a fizeni zmény na
Whartonové skole: ,,Kazdy by mél byt dobrym viidcem, bez ohledu na
postaveni ve firemni{ hierarchii.”

A kromé toho vSeobecné minéni dale tvrdi, nejen Ze by kazdy mél
byt viidcem, ale Ze kazdy muiZe byt viidcem. Zd4 se, Ze viidcem se ¢lovek
nerodi, ale stavd se jim diky vzdéldni a pili. Zde je dal$i z mnoha citdti
na dané téma, tentokrat od autord Primdrniho vidcovstvi: ,,Vadcovstvi
je dovednost jako kazd4 jind, stejné jako dovednost hrat golf nebo hrat
na havajskou kytaru. Kazdy, komu nechybi viile a motivace, se muze
stdt lepSim vidcem, jakmile pochopi, jak na to.“

Pokud vim, vyskytli se pouze dva odbornici, kteti vyjadrili pochyby
o vidcovstvi jakozto univerzédlnim vseléku: Jim Collins a Peter Drucker.
Collins ve své knize Built to Last (Vybudovdny, aby pretrvaly) pozna-
méneé spoléhaji na viidce a vice na celopodnikové jevy jako je kultovni
firemni kultura a tustfedni ideologie. Ackoli ja4 a mnozi dals§i povazu-
jeme Collinsovy argumenty za presvédcivé, zdd se, Ze si Collins stejné
zachoval urcité sympatie k predstavé viidce — spasitele. Ve své dalsi
knize Good to Great (Od dobrého k vynikajicimu), jez vychdzi ze studia
jedendcti spole¢nosti, v nichZ doslo k dramatickému zlepSeni vykon-
nosti, popisuje Collins, jak odoldval tlaku svych spolupracovniki:

»V zacatcich projektu jsem naléhal: ,Nevsimejte si vedoucich pracov-
nika.© Ale mi spolupracovnici se mé snazili pfesvédcit. ,Ne, na vSech je
cosi zvld§tnitho. NemuZeme si jich nevsimat.‘ “

Ono zvlastni ,,cosi“ bylo pochopitelné vadcovstvi, ovsem zvl4st-
niho druhu, jemuz Collins a jeho tym zacali fikat Vidcovstvi 5. stupné.
Viidcové 5. stupné nejsou ony po sldvé touzici, vlastnim egem pohd-
néné typy, ale spiSe je pro né typickd ticha sebejistota, s niz postupuiji
vytrvale a odhodlané k cili. Re¢eno Collinsovymi slovy ,,buduji trva-
lou velikost pomoci paradoxni smésice osobni pokory a profesiondlni
vule®. Tito viadci 5. stupné jsou jednim z hlavnich slozek receptu na
preménu firmy z dobré na vynikajici.

Takze zbyva osamoceny Drucker. Ten rozhodné nepopird silu
vidcovstvi. Naopak, je presvédcen, ze viidce md rozhodujici podil na
dosazeni trvalého uspéchu firmy. ,, Vidce,“ piSe Drucker ve své knize
Managing for the Future (Management budoucnosti), ,stanovi cile, sta-
novi priority, stanovi a dodrzuje standardy.“ Jeho odli$nost od vSech
ostatnich spocivd v tom, Ze odmita délat rozdil mezi efektivnim fizenim
a efektivnim viidcovstvim. Na doloZeni svého tvrzeni uvadi tento piibéh.
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Jistd zdstupkyné feditele pro lidské zdroje si ho kdysi pozvala a po-
zadala ho, aby zaméstnanctim piednesl piednasku o charismatickém
vadcovstvi. Vysvétlil ji, jaké jsou hlavni ukoly efektivniho viidce a pak —
pise: ,,Poté, co jsem ji to vSe fekl po telefonu, ndsledovalo dlouhé ticho.
Nakonec tekla: ,Ale to se viibec nelisi od pozadavka na efektivniho
manazera, které zndme uz fadu let. ,Pfesné tak, odpovédél jsem.“

Kde tedy stojim jd v této nekoncici debaté o roli viiddce a roli mana-
Zera? Nastésti, vzhledem k tomu, Ze si hluboce vazim vsech lidi, které
jsem pravé citoval, sdilim zdkladni premisu, Ze skvélé firmy potiebuji
skvélé vadce. Ve vsech studiich ve firmdch dosahujicich vynikajicich
vysledki, na nichz jsem se podilel, nebylo mozné vysvétlit jejich vynika-
jici vysledky jinak, nez zohlednénim role viidce. Je piirozené, Ze vyznam
role vudce se lisi podle typu ukolt, které pfed firmou stoji — pokud firmu
nez v piipadé firmy, kterd potfebuje jen udrzet svij soucasny kurz. Ale
obecné Ize fici, Ze se mé vlastni zkuSenosti shoduji s tim, co fekl Warren
Bennis, jeden z prednich odbornikt na vidcovstvi: ,, Vidcovstvi vytvari
pfinejmensim 15 procent uspéchu kazdé organizace.“

Ovsem kromé shody v tomto zdkladnim faktu, musim pfiznat, Ze
muj vyzkum je v rozporu téméf se vSim ostatnim. Zaprvé, nehledé
na Druckertv vSestranny talent, ma skutecné pravdu ve véci viidcov-
stvi a managementu? Ano, oboje md zdsadni vyznam pro trvaly uspéch
organizace, ale — ne, nejsou vzdjemné zaménitelné. Pravé naopak, role
vidce a role manazera jsou zcela odlisné. Maji zcela jiné povinnosti.
Vychadzeji z jiného zdkladu. Vlohy potfebné k tomu, aby ¢lovék vynikl,
jsou odlisné. A, jak uvidime, To nejdilezitéjsi, co musite védét o jednom
z nich, neni jen odli$né, ale piimo protikladné Tomu nejdulezitéjsimu,
co musite védét o tom druhém. To neznamend, Ze nemuZete byt vyni-
kajici v obojim. Je to mozné. Ale znamen4 to, Ze pokud chcete byt vyni-
kajici v obojim, nebo pokud si chcete zvolit jako primdrni jen jedno
z nich, musite si byt rozdilu mezi nimi védomi.

Zadruhé, tvrdit, Ze kazdy, bez ohledu na své misto v podnikové hie-
rarchii, musi byt viidcem, neni spravné ani ucelné. Viidci plni v pod-
niku pfesné vymezenou a nesmirné obtiZnou ulohu. Pokud se viidcem
snazi byt kazdy, pak ztrdci kontakt se svou primdrni ulohou - a tou
muze byt prodej nebo sluzba nebo design nebo analyza nebo fizeni —
a podnik se rychle rozklizi.

Zatteti, vzhledem k tomu, Ze k viidcovstvi jsou zapotfebi urcité pfi-
rozené vlohy, je tvrzeni, Ze se mu muize naucit kazdy, nespravné a zava-
déjici, i kdyz na prvni pohled vypada pritazlivé. Totéz lze fici o skvélych
manazerech. Pochopitelné, ze mutiZete svlij manaZersky i viidcovsky
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vykon zlepSovat pomoci praxe, zkusenosti i vzdéldni (jak si ukdZeme
v dalsich kapitoldch), ale pokud se vdm nedostdva urcitych dilezitych
vloh, nepodafi se vam nikdy ani v jednom opravdu dlouhodobé vynik-
nout.

A nakonec, ackoli chdpu, kam mifil Collins — na egomaniakalni
vidce jako byli Al Dunlap, prezdivany Motorova pila, Dennis Kozlowski
a Jeffrey Skilling — nejefektivnéjsi viidci nebyvaji skromni a pokorni. Ve
skute¢nosti je pro né typické silné ego, definované jako potreba klast
obrovské ndroky (ackoli to samoziejmeé neni jediny typicky rys).

Vzhledem k mnozZstvi protichudnych ndzort je zapottebi kazdy
z téchto rozporu vysvétlit. Vétsiné z nich se budeme vénovat pozdéji
v této kapitole, ale pojdme se s prvnim z nich vypofddat hned ted.
V ¢em presné spociva rozdil mezi tlohou manazera a vadce?

POHLED Z PROSTREDKA

Co vlastné délaji skvéli manazeri a jaké
vlohy pro to potrebuji?

Na mé prédci mé nejvice bavi to, Ze mdm moznost se setkdvat s lidmi
jako je Manjit Kaur. Manjit pracuje v drogerii Walgreens. Poprvé jsem
to jméno slySel pred nékolika lety na vyro¢nim zaseddni spole¢nosti
Walgreens v Los Angeles. Reditel spole¢nosti Dave Bernauer mé pozé-
dal, abych pfed c¢tyfmi tisicovkami vedoucich jednotlivych prodejen
pohovofil o tom, jak vytvorit skvélé pracovni prostfedi. Takze jsem
se jednoho letniho rdna v roce 2003 ocitl na chodbé pfed obrovskym
predndSkovym sdlem a opakoval jsem si ivodni véty svého proslovu.
déldavam vzdy, vklouzl zadem do sdlu, abych si prohlédl pédium z po-
hledu posluchac¢ti a mohl si tak rozmyslet, jakym zptsobem se mdm
pii pfedndsSce chovat, abych mél kontakt i s nejvzddlenéj§ima ocima
a usima v sdle. V tomto piipadé vsak sal zddnou zadni ¢4st nemél. Ctyfi
tisice lidi je takovy pocet, Ze se spole¢nost Walgreens rozhodla uspora-
dat sal jakoby se tam mél konat zdpas v boxu — uprostted bylo vyrazné
osvétlené ctvercové podium a kolem dokola ze vSech Ctyf stran ho
obklopovaly fady mimoiddné nepohodlnych zidli.

Praveé jsem si v duchu promyslel choreografii své prednasky, kdy se
mam otocit Celem ke kterému kvadrantu, kdyz ke mné pronikla slova
fecnika, ktery pravé hovotil. Byl to §éf oddéleni marketingu a zddlo se,
Ze prave hovori o jakési zaméstnanecké soutézi v prodeji.
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»Mnohé nase prodejni akce,* hldsal, ,,mély velky uspéch. Zejména
bych chtél poblahopifdt naSemu zaméstnanci jménem Manjit Kaur.
Minuly meésic jsme uspofadali soutéZ, kdo proda nejvice deodoranta
znacky Gillette. Celostdtni prumér prodanych kusu byl 300. Chce si
nékdo tipnout, kolik kusti se prodalo zasluhou Manjit?“

Pochybuji, Ze na svoji otdzku ocekdval odpovéd, ale udélal dost dlou-
hou pauzu, jako to délaji fecnici vZdy, kdyZ maji v rukdvu néjaké eso.

»Jeden tisic Sest set!* vykiikl. ,,Jeden tisic Sest set deodorantu Gillette
za jediny meésic! To si zaslouzi potlesk!“ Ta posledni véta nebyla ani
potfeba. VSichni posluchaci byli zkuSeni pracovnici maloobchodu,
takZe jakmile uslySeli ten uiZasny pocet, zacali obdivné tleskat, piskat
a dupat. Byl to skvély okamzik celého zasedani.

Prizndm se, Ze jsem byl tou reakci ponékud zaskocen, protoze
upiimné receno, je mnohem jednodussi vystoupit po fec¢nikovi, ktery
posluchace ukolébal k spanku, nez po nékom, kdo je pravé dokazal
strhnout.

Ale i m4 zvédavost bylo vyburcovéna. Sestndct set deodorantd je
opravdu hodné. Co je to za ¢lovéka, ktery to dokdzal? A jak se mu to
podarilo? Kde pracuje? Dovoli mi firma Walgreens, abych s nim udélal
rozhovor a zjistil, v ¢em spociva jeho tajemstvi? Tyto otdzky mé nato-
lik zaujaly, Ze jsem uplné zapomnél nacvicit si, kdy se mdm otdcet a na
koho mdm hledét, coz mélo ten neblahy nésledek, Ze jsem béhem své
prednasky chodil porad dokola ve stdle se zrychlujicich kruzich. (Nevim,
proc¢ jsem zrychloval. Prosté¢ mi to tak v tu chvili pfipadalo spravné.)

Nastésti, pfestoZe se mi po predndsce motala hlava, jsem se nezapo-
mnél zeptat na Manjit. Mohou mi ho pomoci najit? MiZu s nim udélat
rozhovor?

Odpovéd na obé otdzky znéla ano, takze o tfi mésice pozdéji jsem
vchazel do kanceldfe bez oken v prodejné Walgreens ¢islo 842 v San
Jose v Kalifornii, abych se setkal s onim vyjime¢nym Manjit Kaurem.

Prvni objev, ktery jsem ucinil, byl, Ze Manjit je Zena. Plivodem
pochdzela z indického Punjabu a do Spojenych stdtt se pristéhovala
s manZelem pred tfemi a pul roky. Vystudovala pocitacovou tech-
niku, ale protoze se jeji titul ve Spojenych stdtech neuznévd, navstévuje
v soucasné dobé mistni techniku a souc¢asné pracuje u Walgreens, aby
si vydélala na skolné.

Druhy a podstatnéjsi objev byl, Ze Manjit nevyhraéla jen v oné jedné
prodejni soutézi. Ze tfindcti soutéZi, které ve firmé Walgreens dosud
probehly, vyhrédla Manijit Sestkrat. Manjit dokdZe prodat rekordni pocet
vyrobk, at jsou to deodoranty Gillette nebo fotokamery na jedno pou-
Ziti nebo pasta na zuby nebo ty¢inka raciondlni vyZivy. Pfestoze m4, jako
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vSechny superstar, okamziky vrcholnych vykont — v pribéhu mésice,
kdy probihala soutéz v prodeji deodorantu Gillette, jich prodala pét set
za jediny den — jeji skute¢né mistrovstvi je v systemati¢nosti.

sméndch, od 12,30 v noci do 8,30 rdano. Nuti ji k tomu $kolni rozvrh.
Nevim jak vy, ale pokud bych se ja mél ucastnit podobné prodejni
soutéze, snazil bych se vymluvit: ,NemutiZzu soutézZit, protoze déldm
nocni smény, takze nemdm moc zdkaznikd.“ Manjit vSak zjevné zadné
vymluvy nepotiebuje. PfestoZze do obchodu v noci pfichdzi podstatné
méneé zdkazniki, najde si vZdy néjaky zptisob, jak vétsinu z nich pfimét
k tomu, aby si koupili to, co préveé prodava.

A je vidét, Ze ji jeji prace bavi. Jeji angli¢tina neni zdaleka plynna.
Zpocatku pusobi nesméle, ale jakmile se ji na néco zeptdm, rozzdri se
a slova se z ni zacnou hrnout. Zeptal jsem se, jestli bude po skonceni
studia chtit pracovat jako pocitacovy odbornik.

»Ja pfijdu sem a ja jsem Stastnd. Muaj manZzel fikd ,Walgreens je tviij
obchod, ne tviij domov.© Ale j4 fikdm ,To je mi jedno.* Ja pfijdu sem a jsem
Sfastnd. Moznd budu studovat farmacii, lékarensky laborant... mozn4.
Mozna. Ale myslim mné nebude to libit. Mné¢ libi moje préce ted. Ano.*

Samoziejme se ji ptdm na jeji tajemstvi.

»Manjit, stdle se ti dafi proddvat pétkrat vic nez je celostatni prameér
a nezdlezi na tom, o jaky jde vyrobek. Jak to dél4s>“

Jesté vetsi usmév. ,,Ja nevim. Prosté mné to libi. A kazdy zdkaznik
meé md rdad. Zndm je jménem. Zndm vSechny a vSichni znaji mé. Ja
chodim po obchodé porad, prochdzim vSemi ulickami. Kdyz mé vidji,
volaji: ,,Manjit, co dneska prodavas?“, a jd rikdm: , Tenhle deodorant,
tuhle ty¢inku - jen to vyzkouseijte, jen to vyzkousejte. Kdyz vam nebude
libit, vy pFineste to zpatky. Jen to vyzkousejte.

»Nemaji tvi zdkaznici pocit, Ze na né tlaci§?* ptam se.

»Vube ne. Vlibec ne. Oni mé maji radi. Jim libi mtj asmeév. Kdyz jd
byla v Indii na tfi tydny navstivit tchyni, jd vratila zpatky a lidi se mé
ptali ,Kde jsi byla? Chybélas ndm. Ti lidé, oni mé maji rddi. Jim libi
muj usmév.“

A je to tak. Po dal$im zkoumadni z mé strany zjistuji ke zklamani
svému i Dava Bernauera, Ze Manjit nemd Zddné tajemstvi, Zddnou
zazracnou prodejni techniku, kterou bych mohl analyzovat, syste-
maticky uspofddat a pak ji ucit vSechny zaméstnance sit¢ Walgreens.
Manjit m4 prosté jen okouzlujici osobnost a chut ji kazdy den vyuZivat.

Ale jedna véc me prece jen zaujala: Manjit neméla takové uspéchy
od zacdtku, kdy nastoupila u Walgreens. Pracuje tam uz pies tfi roky,
ale jeji vykony zacaly vzbuzovat pozornost az relativné neddvno.
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,»Co se stalo?“ ptam se.

»Prisel pan K. Pan K. je moc ptijemny, moc pozitivni. Ted tady uplné
jiné prostredi.

Zjistuji, ze pan K. je Jim Kawashima, vedouci prodejny, kde Manjit
pracuje. Jim je nesmély, ale vyfe¢ny mladik ze San Diega, ktery, jak se
zda, umi ozdravovat prodejny, které se dostaly do potiZi. Prodejna, kde
pracuje Manijit, je uz jeho tfeti takovou prodejnou za posledni ¢tyfi roky.

PrestoZe u toho nebyl, kdyz Manjit nastupovala, je podle ni pii-
¢inou jejich skvélych vykont. VSiml si nékterych jejich zvldStnosti
a rychle prisel na to, jak je vyuzit ke zlepSeni vykonu.

Manijit, naptiklad, miluje ¢isla. Dalo by se dokonce Fici, Ze je jimi
posedld. V Indii hodné sportovala — zdvodné behala a hlavné vzpi-
rala — a vZdycky ji vzruSovala moznost své vykony méfit. Jim to néjak
zjistil, takZe dnes jsou stény kanceldfe polepeny tabulkami a prehledy,
z nichz je vidét, jak si Manjit vede v porovnani s ostatnimi pracovniky
prodejny, okresu i celé sit¢ Walgreens. Manjitiny vysledky vzdy v ¢ele
tabulky jsou zakrouzkovdny ¢ervenym fixem.

Manjit to vSechno bedlivé sleduje. Kdyz jsem s ni délal rozhovor,
jeji prvni slova byla: ,,V sobotu jsem prodala tfi sta Ctyficet tii miisli
ty¢inek. V nedéli tfi sta Sedesdt sedm. Vcera sto deset a dnes sto pét.“

» Vi§ vzdycky presné, jak si vede$?” ptam se.

»Ano. Kazdy den se divaim na tabulku pana K. I kdyZ mdm ten den
zrovna volno, stavim se tady a podivam se.

Dalsi Manjitinou charakteristickou vlastnosti je touha po vefejném
uzndni. Vétsiné lidi je prijemnd chvala od nadfizeného, ale malokdo
projevuje takovou snahu jako Manjit.

»Jsem tady zndmad,“ fika mi. ,,Ostatni vedouci fikaji: ,Pro¢ nemu-
Zete byt jako Manjit? “ Raduje se, je plnd energie.

Misto aby ji okfikoval, jak by to moznd délali jini vedouci, aby se
mohli prosadit i jini pracovnici, péstuje Jim Manjitinu touhu po pozor-
nosti a vede ji vhodnym smérem. Vedle tabulek a pfehledt jsou na
sténé jeho kanceldre jesté desitky fotografii, které sdm udélal. Na vSech
krome jediné je Manjit u regdlt s vystavenym zbozim spolu s tim, kdo
se v daném meésici umistil na druhém miste, a py$né se usmivd. Ptdm se
Jima na onu vyjimku.

»Je to fotka z obdobi, kdy Manjit nevyhrala?“

»Ne,“ usmivd se. ,, Tehdy taky vyhrdla. Ale protozZe jsem potfeboval
stihnout uzavérku podnikového ¢asopisu, musel jsem tu fotku udélat
v den, kdy méla Manjit volno. To jsem to ale schytal! Pane K. fekla mi,
kdyz musite délat fotku v den, kdy mdam volno, zavolejte mi. Ja hned
prijdu.”
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Ne vsichni skvéli manazeti pouzivaji stejny styl jako Jim Kawashima.
Dokonce ani vSichni skvéli manazefi u firmy Walgreens to nedélaji.
Kdyz jsem navstivil manazerku, jiZ se dostalo vysady otvirat Ctyftisici
prodejnu Walgreens, Michelle Millerovou, naSel jsem ji v kanceldfi,
jejiz stény byly pokryty pracovnimi pldny, nikoli tabulkami, pfehledy
a fotografiemi (v dalsi kapitole vysvétlim, pro¢ tomu tak bylo).

Prestoze tedy nesdili vSichni manazefi Jimuav styl, vSichni skvéli
manazefi dokdzi délat se svymi lidmi to, co délal Jim s Manjit. Dokdzi
vyuzit vlastnosti daného ¢lovéka k tomu, aby poddval vynikajici vykon.
V tom spocivd, v celé své jednoduchosti, uloha skvélych manazert.
V knize First Break All the Rules (Nejprve poruste vSechna pravidla) jsem
pouzil piimér, ze skvéli manazefi jsou jako katalyzdtor, a tento piimér
stdle plati. Skvéli manaZefi dokdzi urychlit reakci mezi naddnim kaz-
dého zaméstnance a cili spole¢nosti.

Hlavnim ukolem skvélého manazera neni prosazovat kvalitu nebo
zajiStovat sluzby zdkaznikim, ani urcovat standardy nebo budovat
vykonné tymy. To jsou vSechno cenné vysledky a s jejich pomoci lze
také méfit uspéch skvélého manazera. Ale jsou to dusledky, nikoli
vychodiska. Vychodiskem jsou vlohy kazdého jednotlivého zamést-
nance. Ukolem je nalézt nejlepsi zptisob, jak tyto vlohy proménit ve
vykon. V tom spociva prace skvélého manazera.

Na to lze samozfejmé namitnout, Ze manaZer neni zameéstnan-
cuv agent, on je agentem firmy. M4 sice moznd zdjem o tuspéch kaz-
dého jednotlivého zameéstnance, ale co kdyby byly cile jednotlivych
zameéstnancu v rozporu s cili spole¢nosti? KdyZ dojde na lamani chleba,
nemély by mit cile spole¢nosti prednost? Nemély by cile spole¢nosti
prebit cile jednotlivct? Tento konflikt v tloze manazera — slouzit spo-
le¢nosti, nebo zameéstnanci? — je divodem, pro¢ jsem tuto kapitolu
nazval ,,Pohled z prostiedka“.

Timto konfliktem se zabyvaji teoretici i odbornici na pracovni
pravo desitky let, ale Zddny ze skvélych manaZert, s nimizZ jsem délal
rozhovory, nemél moc ¢asu o tom premyslet. Kdykoli jsem se o tom
zminil, vypadali zmatené, jako kdybych mluvil o né¢em, co neni k véci.
Podle nich Zadny konflikt neexistuje. Jsou si samozfejmé védomi, Ze
jako manaZefi slouzi zdjmam podniku, stejné jako vSichni zaméstnanci.
Ale instinktivné vedi, Ze jediny zptsob, jak mtiZe manaZzer slouZit pod-
niku, je slouzit predev$im jeho zaméstnancum.

Jejich logika je v tomto:

Poslanim manazera je pfimeét lidi k veétsi produktivité. Muze mit
kromé toho jesté jiné povinnosti, tieba proddvat, navrhovat nebo vést,
ale pokud jde o manazerskou povahu jeho préce, rozhoduje o uspéchu



Trvaly uspéch podniku

¢i nedspéchu pravé jeho schopnost pfimét své podfizené, aby pod jeho
vedenim byli produktivnéjsi nez pod vedenim nékoho jiného. A toho
se podle nich da docilit jedinym zptisobem, a to tak, Ze presvédcite své
podfizené, Ze vasim hlavnim cilem je jejich uspéch.

Zastavte se na chvili a snazte se vzpomenout si na nejlepsiho mana-
Zera, pod kterym jste kdy pracovali. Co od vés poZadoval? A co pozado-
val pro vds? O ¢em jste spolu nejcastéji hovotili? Pokuste se identifiko-
vat, jaké byly jeho hlavni motivy ve vztahu k vdm a vasim vysledktim.

Pokud se jednalo o skute¢né skvélého manazera, jsem si jist, Ze jste
postupem c¢asu nabyli pfesvédceni, Ze jeho hlavni snahou bylo umoz-
nit vam dosahovat co nejvétsich uspécht. Uvédomovali jste si pocho-
pitelné do jisté miry, Ze je placen za to, aby slouzil zajmim podniku, ale
tyto zdjmy jakoby ustoupily do pozadi a misto nich jste ziskali pocit, Ze
jde predevsim o vds a vas uspéch.

S timto presvédcenim jste byli pfipraveni vydat ze sebe to nejlepsi.
Mohli jste tfeba uz odejit domn, ale misto toho jste jesté hodinu pilné
pracovali. Mohli jste se pridat ke skupince oponentt, ale vy jste ddvali
najevo svou loajalitu a podporu. V dobach nejistoty, kdy jste mohli
opustit kymdcejici se lod,, jste mu zustali vérni a vydrzeli jste.

To v Zddném piipadé neznamend, Ze k vam byl mékky. Moznd, ze
s vami zachdzel tvrdéji nez néktefi jini primérni manazefi. Byl pie-
svédcen o vasich schopnostech, a proto na vas byl pfisnéjsi, nez byste
byli sami na sebe. Naléhal na vas, abyste si stanovili latku vySe, a ukdzal
vam, jak ji pfekonat. Namaloval pfed vami Zivymi barvami, jak dosdh-
nout ve své roli vynikajicich vysledku, a vedl vds a podnécoval k tomu,
abyste toho skute¢né docilili. MozZnd s vdmi dokonce nesouhlasil, kdyz
jste touzili po povySeni, a fikal vdm, Ze podle jeho presvédceni byste
byli bldzni, pokud byste tu préci pfijali.

Byl tvrdy, ndrocny, kladl na vds vysoké ndroky, ale pfesto jste nikdy
nepochybovali o tom, Ze vas uspéch je onou Poldrkou, svétlem, k né-
muz smeéfuji veskerd rozhodnuti. Ackoli jste si rozumové uvédomovali,
Ze jste prostfedkem k dosazeni cile, nikdy jste se tak po citové strance
necitili.

Takto tedy skvéli manazefi fesi dilema plynouci z toho, Ze se ocitaji
uprostied mezi spolecnosti a zaméstnancem. Védi, Ze jsou placeni za
efektivni vedeni podfizenych, ale védi také, Ze ze sebe vyddte to nej-
lepsi jen pokud budete mit pocit, Ze se vdim dostdvd podpory, pocho-
peni a moznosti rozvijet své schopnosti tak, abyste mohli dosdhnout
maximalniho uspéchu. Proto skveli manazefi védi, Ze nemaji na vybra-
nou. Mohou délat svou préci jen tehdy, pokud za¢nou od vasich pocitu.
Musi vds presvédcit o tom, Ze jejich prvoradym zdjmem je vas uspéch.
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