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Nikdo mé tak dobre
nepochvali aneb O autorovi

RND:r. Jifi Plaminek, CSc.

Ve své poradenské praxi se hrdé
hldsim k myslenkdm tf{ ¢eskych
velikdnt — Jana Amose Komen-
ského, Josefa Svejka a Jary Cimr-
mana. Amosova hravost, Svejkova
prostota a Cimrmanova vsestran-
nost — to jsou idedly, ke kterym
nemotorné smeérfuji.

Zatim jsem pod jejich vlid-

nym vlivem dospél v zarostlé in-
dividuum, jez byvd pro svijj zane-
dbany zevnéjsek, marné vyddvany za nedbalou eleganci, odhdnéno od vrat firem
a predndskovych sini, dokud se nelegitimuje.

Protoze jsem naprosto neschopny uzivit se rukama, zkusil jsem to hlavou. Z po-
dobnosti d&ji v ptirodnich a ekonomickych systémech jsem odvodil teorii vitality,
kterd dnes sice skromné, ale stdle spolehlivéji pomdhd identifikovat a odstrarovat
problémy nasich firem a instituci.

Vedle managementu se vénuji i feseni konfliked. Moji kamarddi dokonce tvrdi,
ze konflikty vytvdiim, abych je potom mohl fesit. Dlouho jsem to povazoval za po-
vedeny bonmot — nez jsem si uvédomil, Ze v teorii vitality skute¢né takovy postup
existuje pro piipad, ze je firma piili§ nehybn4 a konzervativni. Resen{ konfliked je
totiz podstatou vyvoje.

Jako zatvrzely pacifista jsem se zamiloval do nendsilného feseni sporti. Z vylett
do USA jsem ptivezl do tehdejitho Ceskoslovenska mediaci — fedeni sporti za po-
moci neutrdlniho odbornika — a stal se prvnim ¢eskym medidtorem. Na tu dobu
rdd vzpomindm — obdas jsem musel vysvétlovat, ze v rimci mediace nebudeme ani
meditovat, ani vyvoldvat duchy.

Vystridal jsem devatero femesel — rdd jsem byl prospektorem v pousti, ¢eskym
koordindtorem programu feseni konfliktii a rozhodovéni pfi OSN, feditelem odboru
na federdlnim ministerstvu, koordindtorem vzdéldvéni trenért pfi Johns Hopkins
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University v Baltimoru, ale tfeba i ¢clenem komise pro vycislovni skod po okupaci
Ceskoslovenska v letech 1968 —1991.

Poslednich zhruba 15 let jsem nezdvislym lektorem a konzultantem. Pi$u tra-
di¢ni a e-learningové tréninkové programy, snazim se byt uZite¢ny jako facilititor
a medidtor. Tato praxe je neuvéfitelné bohatd na ojedinélé ptipady a neobvyklé
zkusenosti. Jejich tihy se zbavuji psanim prirucek. Pokud dobfe poéitim, tato je
zhruba dvandctd. Vici nasim kruté zkouSenym lesim jsem se provinil i nékolika
knihami s ptirodovédeckou tematikou.

Vzdéldnim se hldsim k jilemnickému gymnasiu, prazské Université¢ Karlové
a marylandské JHU, teritoridlné ke zbylym lesim, voddm a skaldm v $irokém okoli
Krkonos. Cely Zivot mne neopustil pocit, ze kdo si pfi préci hraje, udéld vic.

Jifi Plaminek
jplaminek@seznam.cz
www.jiriplaminek.cz
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Uvod

»Mi lidé neumi spolupracovat. Udélejte pro né kurs tymové spoluprice.” Takové
zaddn{ slychdm pomérné ¢asto, ale vétSinou mne netési. Ne ze bych nemél rdd tyto
kursy. Naopak, vedu je s velkym nadsenim. Nen{ vdé¢ngjstho tématu. Utastnici se
uvolni, uziji si, byvaji spokojeni. Také tkol se zdd byt splnén. Zucastnéni obvykle
bez vétsich potizi spolupracuji v mirnych fyzicky nebo psychicky zdtézovych situa-
cich, pfi feeni tloh a rozhodovani snadno a dobfe komunikuji a pfi pohybu v te-
rénu nemivaji vztahové problémy. Spoluprdce byvd nékdy i vzornd. Také lektorskd
hravost a jeSitnost dostaly, po ¢em touzi. A k tomu vsemu to vétsinou $lo vlastné
samo — lektor musel zpoc¢dtku trochu pomoci s divérou a motivaci, ale potom uz
se vlastné bavil s ostatnimi.

Pro¢ tedy ta skepse? Az piili§ Casto se s ndvratem do prace vie vraci do starych
koleji. Nastupuji obvyklé ritudly, lidé jsou opatrnéjsi ve vztahu i v komunikaci, spo-
luprice je opét formdlnéjsi. V takovych piipadech chyba nebyvi v prabéhu kursu, ale
v jeho zaddni. Nékolikrdt jsem se musel spdlit, nez jsem to opravdu pochopil: lidé se
nemusi ucit spolupréci. Uz ji ddvno umi. Schopnost spolupracovat je ndm ddna,
spolupracovat umime — pochopitelné kazdy v jiné mife — stejné jako umime vsichni
soutézit, nastvat se, mit z né¢eho radost nebo tieba zustat k né¢emu neteéni.

O tom, zda zaéneme spolupracovat — at jiz ve firméch, v institucich, rodindch ¢i
obcich — proto nerozhoduje Gcast na tréninkovém kursu, ale podminky, které jsou
pro spoluprici vytvofeny. Pokud vime, Ze odménu dostaneme pouze tehdy, bude-
me-li lepsi nez ten druhy, tézko zvolime spoluprici. V takovém pripadé — bude-li
nds odména viibec zajimat a uzndme-li ji za dosazitelnou — séhneme zfejmé spise po
soupefeni. Spolupracovat budeme — moznd — tehdy, kdyz ptipadny tspéch druhého
nebude nijak neohrozovat nas vlastni Gspéch, nebo kdyz na aspéchu druhého bude
nas vlastni aspéch dokonce zdviset.

Timto zptsobem ptjdeme v knize po stopdch pficin spoluprice. Budeme hledat
jeji kofeny, podminky, za kterych vznikd, vyviji se a pfindsi drodu. Jakmile takové
podminky odhalime, mtzeme se snazit je také vytvafet v praxi, a tak pomdhat spolu-
préci na svét. Nase pédtrdni vyusti v jakousi kuchatku pro manazery, odpovidajici na
otdzku, co délat, aby spoluprice nasla pravé pod jejich vlivem ptiznivé prostiedi.
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Velkou roli pfi vytvdfeni podminek pro spoluprici ve firmach hraje zptsob,
jakym jsou lidé hodnoceni a odméfiovdni. Lidé maji pochopitelnou tendenci na
hodnoceni reagovat — v idedlnim pfipadé, kdy systému hodnoceni rozuméji a pfi-
padd jim spravedlivy a kdy odména je dosazitelnd a dostate¢né atraktivni, reaguji
pfizptisobenim své price hodnoticim kritériim.

Nezastupitelnou roli hodnoceni pro prici a spoluprici mdme tendenci prehli-
zet a podcenovat. Ve firmdch se napiiklad pomérné casto stdvd, ze je napldnovina
a zavedena néjakd zména, feknéme feseni néjakého problému, a ono se nic nedéje.
Lidé, kteti se meli chovat v souladu s novymi pravidly, Glohami ¢i postupy, zménu
z n&jakého duvodu piilis nezaregistrovali, neberou ji vdzné nebo na ni v béhu jinych
starosti zapominaji.

Do této situace byvdm zvén jako konzultant a s lidry nebo manazery firem pak
piekvapivé casto vedu néjakou variantu ndsledujiciho rozhovoru: ,, To feseni nem4
vadu. Tak pro¢ ho lidé nerespekeuji?“ — ,A jak jsou za jeho respektovdni hodno-
ceni?“ — , To pfimo nejsou, ale musi prece vidét, jak je to pro firmu vyhodné...

Nuze — nemusi. Jenom piim4 zdvislost v kompletni fadé pozadavek — vykon —
hodnoceni — odména zvysuje pravdépodobnost, Ze se stane to, co potiebujeme, na
rozumnou troveti. Zidny zaméstnanec neni skutenou souddsti firmy a nestiva
se ji ani tehdy, kdyz jej za souddst firmy — my, jeji majitelé, lidfi nebo manazefi —
upfimné povazujeme. Koupit si na trhu kompletniho ¢lovéka neni legdlné mozné
minimélné od zruseni otroctvi.

Zaméstnanec ndm jen proddvd sviij vykon (jemuz muzeme fikat prdce) a svij
potencidl k tomuto vykonu (tedy své lidské zdroje — véetné ptipadné loajality) a oce-
kévd za to néjakou odménu. M4 své vlastni zdjmy, které obecné nemusi byt shodné
se zdjmy firmy, mohou dokonce s jejimi zdjmy kolidovat. M4 vsak zdjem byt za
poskytovany potencidl a vykon (alespori) pfiméfené odménén. A kvalitni hodnocen{
je nutnou (a nikoliv postacujici) podminkou spravedlivého odménovéni.

V rozporu s tim je v nasich firmdch hodnoceni lidi pomérné ¢asto povazovino
za jakési nutné zdrzen{ v prici a setkal jsem se uz i se spole¢nostmi, v nichz méli
hodnotici i hodnoceny z hodnoceni cosi jako panickou hrtizu. ,Co jd mu tam mdm
fikat?“ ptaji se potom nadfizeni. Odmény — tedy jejich pohyblivd slozka — byvaji
¢asto vnimdny jako ,prostfedek ke zmirfiovdni mzdovych kiivd“.

Hodnoceni i odméfiovani pochopitelné mohou byt naddny daleko vétsim smys-
lem. ProtoZze mi je zmarnovani téchto téinnych néstroji motivace a stimulace lito
a protoze maji velky vliv na vykon i na spoluprdci mezi lidmi, rozhodl jsem se do
této knihy pfilepit také kapitolu, kterd je jim vénovana.

Ani hodnoceni a odmériovéni lidf jako manazerskd disciplina neni zidnym mym
koni¢kem. Jen se mi jako obor neustéle vnucuje pfi poradenské praci. Ptimo citim,
jak ¢asto a lehce zde mnohé manazerské teorie selhdvaji. Obvykle je to proto, ze
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vznikly za Velkou louzi a jsou $ity na miru taméjs$imu relativné fungujicimu trhu
prédce, na némz je ve srovndni s nasimi podminkami o néco snadnéjsi najit za ne-
kompetentniho zaméstnance nahradu — ¢asto i diky lidem z okolnich zemi, velmi
ochotnym na tento trh vstupovat.

Nas trh (a vlastné prakticky cely evropsky trh préice) je deformovany. Zejména
kvalitnich kvalifikovanych zaméstnancii je mélo a v mnoha oborech o né nase firmy
intenzivné soutézi. Kvalifikovani lidé ze zahrani¢i se k ndm tolik nehrnou a pfede-
v$im ve velkych firmdch ¢asto u¢inné komplikuji Zivot a préci majiteltim, lidram
a manazeram firem rizné odborové organizace. Neni divu, ze v takovych podmin-
kich jsou rtizné benefity, odmény a pohyblivé slozky mezd zcela bézné vyéerpdny
jiz na dosazeni stavu, aby zaméstnanec alespon standardné pracoval.

Préce a spoluprice jsou tedy velmi zdvislé na zptsobu, jakym jsou hodnoceny
a odménovény. Jakmile uréité prostiedi piestane stavét spoluprici do cesty prekdzky
a zacne ji umoznovat, najednou za¢ne byt nadéjny i ten shora zminovany kurs
tymové spoluprdce. Teprve nyni totiz nemusi byt tzkym mistem spoluprice po-
vaha prostfedi, ale sami lidé a jejich vztahy, znalosti, dovednosti, ndzory, motivy
a navyky. Potom md pochopitelné smysl uvolnit atmosféru a na nezévaznych, ale
nizornych modelovych situacich usnadriovat vzdjemné pozndvani a sblizovéni lidi
a rozvijet dovednosti v komunikaci, feseni probléma a rozhodovéni.

Tato ptirucka neni vyétem riznych teorii. Shrnuje zkusenosti spojené s vedenim
tym a skupin. Cerpal jsem v zdsadé ze dvou zdroji. Prakticky kazdy tyden se na tré-
ninkovych kursech setkdvdm se skupinami lidi, které se pfed myma oc¢ima — obvykle
po dobu dvou dnti — postupné vyvijeji. Mym tkolem je tomuto vyvoji rozumét, stimu-
lovat jej a uréovat jeho smér. Velmi podobnou tlohu mivdm, pokud fesime ve firmdch
av institucich néjaky problém, jehoz feseni vyzaduje vice ¢asu. Mym nejvyznamnéjsim
zdrojem jsou ovSem zkusenosti skute¢nych lidrii skute¢nych tymi — téch, jez jsem
mél tu Cest poznat, s nimiz jsem mohl spolupracovat a od nichZ jsem se mohl uit.

Vyklad jsem ovéem nemohl omezit jen na vr$eni zkusenosti. Zvldstni pozornost
jsem vénoval pfi¢indm a souvislostem, protoze véiim, Ze pochopeni souvislosti umoz-
nuje modifikovat ndvody k chovdni i pro situace, jez nejsou zcela standardni.

Pfesto je v knize vice konkrétnich ndvodt k manazerskému chovéni, nez je v mych
ptiruckdch obvyklé. Téma je slozité a kol velky: ze skupin lidi, vzniklych za néja-
kym aéelem, vytvofit skute¢né tymy, tedy skupiny, v nichZ se objevuje synergicky
efekt — fake, ze vysledek price tymu presahuje soucet vysledka, kterych by dosihli
¢lenové tymu individudlné. Pokud vdm tato knizka pomuze k né¢emu takovému,
bude jeji acel naplnén.

Jifi Plaminek
jplaminek@seznam.cz
www.jiriplaminek.cz






