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0 autorovi

Pavel Vosoba (*1958)

Pavel Vosoba je individualitou, aniz by
splnoval tradi¢ni kritéria: silny leader-
ship, viditelnost, razantni prosazovani,
komer¢ni tspésnost... Je ¢lovékem plné
zaujatym svoji praci, v kazdém jeho
projevu je od samého zacatku patrné,
ze vSe, co rika, vychazi z vlastnich
zku$enosti a myslenek. Jeho zaujatost
a poctivost je nakazliva, neuvéritelné
blizka, srozumitelna a snad jesté vice,
kdyz posluchaci nebo ¢tenafi dojde,
ze ten ,kdo je pfedmétem® zajmu je
on sam. Ano, Pavel Vosoba se zajima
»pouze® o lidi. Jeho jedinym cilem je
rozvijet sebe a ostatni, objevit ,,vnitfni
motor*, ktery nas Zene dopfedu. Je mu
jedno jakym zptisobem - zda pribeé-
hem, ptikazem, trpélivosti, kritikou.
A protoze v centru jeho pozornosti
nejsou postupy a procesy, ale ,jenom
ajenom"lidé, dokaze oslovit a ovlivnit
osudy mnohych z nds.

O autorovi
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8 Dokonala manazerska selhani

Predmluva k druhému dotisku

Prohra je pouhym prologem k vitézstvi

Pouhych deset let uplynulo od vydani knihy, a pfesto se tolik zménilo. Tehdy byla
nase ,konzumni“ spole¢nost na vrcholu. Nikdo si nepfipoustél, ze za par let bude
vSe jinak. Ani nevim, pro¢ mé tehdy napadl nazev ,,Dokonala selhani®. Jako bych si
predpovédél vlastni budoucnost. Relativné bohaty, nalezité hrdy - tedy spise jesitny,
s dostate¢nym nadhledem — dnes bych to nazval aroganci, jsem si uzival ,,pohodIlna“
léta.

Divame-li se zpét, zjistujeme, Ze prvni priznaky krize byly patrné davno pred
vlastnim vypuknutim. Ale kdo si na vrcholu slavy, penéz, bezstarostného Zivota
néceho takového vsimne? Kdo mél odvahu, a potlacil ,,strach z chudoby®, presnéji
Feceno, obesel se bez svazujicich hypoték a okazalych le¢ nepottebnych véci? Az
prilis jsme se bali odsouzeni. Kdo tehdy pochopil, Ze materialni véci nam ¢ini zivot
pohodlnym, ne vSak $tastnym?

Dnes jsme o par let starsi a vdé¢ni osudu, ze nas vytrhl ze zabéhanych, stereo-
typnich koleji, dal nam opét pocitit, co znamena ,,byt dole a bez penéz®, ukazal bez
prikras ,,co jsme zac®, ,oprasil“ nase zapadlé idedly a mozna pomohl najit kousek
sama sebe - ¢lovéka, zbaveného ,,vnitfniho® policajta, ¢lovéka ,homo naturale®.

Vitézstvi jsou povznasejici, ale skute¢né je dokaze ocenit jen ten, kdo si prozil
prohry a porazky. Vitézstvi jsou krdsnym okamzikem, momentem, ale jenom prohry
nds dokazi zménit a rozvijet.

Praha, kvéten 2015
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Uvod

»Modra koule“ nad hlavou

Manazefi jsou hrdiny nasi doby, tak jako kdysi byvali vladafi ¢i rebelové. Také na
né pusobi jako droga sny o vitézstvi, bohatstvi, moci a obdivu. Také oni prozivaji
velké pribéhy.

Tiuspésni, podobné jako kralové, maji nad sebou zafivou ,modrou kouli“ plnou
energie, ktera pritahuje ostatni. Ovladaji je silné vize a osobni touhy, kterych se
nezbavi, dokud je neprosadi.

M¢é sexualni predstavy byly v patnacti letech tak silné, ze opravdové prvni milovani
bylo zklamanim. Tu dlouhonohou blondynu z bécka jsem tisickrat libal, hladil, laskal
a svlékal. Tahle predstava mi vyvstala pokazdé, kdyz jsem zaviel o¢i a zacal snit.
Kdykoli jsem ho mohl zastavit, zpomalit a vychutnat si nejkrasnéjsi chvile - noc co
noc...

Jednou mé ale tyto mé sny a vize opusti. Az mi sestficka ptinese posledni snidani,
chci opét Zasnout nad jeji mladistvou viini, nad padajicimi vlockami za oknem.

Malé déti pry maji kontakt s vesmirem a dokdZou rozmlouvat s jinymi bytostmi.
»Ochuzeny® o falesné predsudky a zavist vnimaji svét barvitéji, emotivnéji, v daném
okamziku.

Ale jak rosteme a vyspivame, ztraceji se nase ,,neprirozené“ prirozené schop-
nosti. Jsme hrosi ponoteni ve svych vykalech, nabirajici na vdze a pfemilajici omselé
historky. Jsme ubohé vycerpané trosky, které ¢ekaji, az je nékdo pohrtbi. Jsme Selmy
s pachnouci bezzubou tlamou. Jsme...

Ale mtZeme se stat uznavanymi, respektovanymi, slavnymi - kdyz si to dokazeme
predstavit, nadchnout ostatni a obétovat se pro své vize.
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Rekli o knize

Po cely sviij Zivot proZivame pFibéhy, o jejichz obsahu a smyslu nemdme cas nebo chut

ani premyslet, natoz o nich s nékym hovorit. Moznd i to je ditvod, pro¢ mnoho nasich
pracné ziskanych zkusenosti ziistavd nepteddno a odchdzi nakonec spolu s ndmi.

Tato kniha je ale ditkazem, Ze to jde i jinak a je to zase jen a jen o nds samotnych...

Josef Rosenkranz

generalni feditel CSOB Leasing Slovensko

Tak toto stoji za precitanie! Po surrealisticky ladenom tivode vds cakd zmes Stavnatych,

farebnych a bolestivo pravdivych pribehov zo Zivota firiem i podnikatelov. Budiici
manazéri, OPATRNE, mohli by ste prist o iluzie. Byt manaZérom nie je len velké
auto a podriadent, ktori urobia vasu pracu. Tato kniha to nekompromisne potvrdzuje.
A Vy, mili zamestnanci, ZABAVTE SA na tom, ako jednoduché chyby vieme urobit
pod tarchou manaZérskej zodpovednosti. Nie nie, neocakdvam, Ze polutujete svojich
Séfov, len sa chvilu vzite do ich obcas tesnej koze.

Niekedy si hovorim, preco je tak tazké uplatnit jednoduché pravidla zhrnuté do
jednej holej vety na konci Pavlovych pribehov. Presvedcte sa sami a obcas to berte
s nadhladom.

Sona Budjacova
Country Human Resources Leader IBM East Europe/Asia

Mili ¢tendfi, mdm pro Vis varovdni. Novd Pavlova kniha je jen pro silné ndtury — aity
ji mohou Cist jen na vlastni nebezpeci. Hrozi totiz nevratnd ztrdta sebevédomi. Byt
vystaven tak koncentrovanému ditvtipu neni Zddnd legrace.

A co hiit - ne Ze by se Pavel do role Mistra krdcejictho od tispéchu k tispéchu, do
role znalce Zivota, Zen, déti a doutnikii stylizoval. Ona je to vSechno pravdalll (Tedy,
snad az na pdr opravdu zcela zanedbatelnych malickosti...)

Jakkoliv jsem Pavlovymi Dokonalymi manaZerskymi selhdnimi oslnén, na knize si
nejvic vazim toho, co neni v ni, ale za ni: pracovitosti, houzevnatosti, odvahy a oprav-
dovosti, s nimiz Pavel zije. Zije piibéhy, jejichz poselstvi ndm pak lehce, provokativné
a suverénné vypravi.

Pavle, Tvoje kniha je jako Tvoje doutniky. Vybornd. Ale da pofddné zahulit.

Ludék Pfeifer
partner M.C.TRITON



1. Komunikace je trojsky kun
vykonnosti

Trojtho musi fecnik dbdt: pro¢ mici, jak mlici a kde mici.
Magnus managerius (Or. 1)

Jednou z mala véci, kterou komunisté dobte zvladali a kontrolovali, byla propagace
akomunikace ,leninskych ideji“. Za socialismu bylo troufalé fici oteviené sviij nazor,
chovat se ,,jinak“. Komunika¢ni platformy (oslavy svatki, shromazdovani, svazacké
organizace) byly pfedem zrezirovany a aranzovany. Kolik z nas tomu vétilo! Mavali
jsme na Prvniho maje a provolavali: ,Slaval At zije Sovétsky svaz! At Zije komu-
nistick4 strana Ceskoslovenska!“ Nardzky, symboly, jinotaje — v nich se ukryvaly
opravdové postoje. Lidé citlivé naslouchali a radi odhalovali ,,skryté“ sdéleni, které
tam nékdy ani byt nemuselo.

»Stale slySim stiznosti na komunikaci - pry se lidé véci dozvidaji pozdé nebo
vibec. Chci, aby se v nasi firmé véci fikaly oteviené a nezkreslené informace se
dostaly ke vsem.*

»Dobra myslenka, ale naro¢na na realizaci. Pfedstav si, jak ti podtizeny pred
ostatnimi fikd: ,Kdyz na$i praci nerozumite, tak nam ji aspon neztézujte!* Jak
zareagujes?“

»Asi bych to v prvnim okamziku obtizné rozdychaval.”

»Vétsinou jdeme do utoku: ,To jste trochu prehnal, plnte dobre své ukoly, a ja
vas necham byt!

»Ale jak uspésné zvladnout situaci, kdyz té podfizeny kritizuje v nejméné vhod-
nou chvili - pred $éfem, klientem, kolegy? Co ti zbyva? Rozzlobi§ se, navenek to
nedas$ znat, za¢ne§ argumentovat, vysvétlovat, oponovat, nékdy ho ignorujes... Co
s tim?“

»Mam podobny pribéh ze $koly. Povim ti ho.”

Ve tieti tfidé jsem se zamiloval. Vlasta byla étericka bytost: dlouhé tmavé vlasy,
velmi chytra. Kazdou noc se mi zdalo, Ze spolu jdeme na prochidzku a nakonec si
dédme pusu.

Skola v $edesatych letech vypadala ,trochu jinak nez dnes. Nosili jsme si vlastni
eSusy a pribory. Pani reditelka byla direktorem jaksepatti. Ucitelé, vychovatelé,
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kucharky i déti se ji bali. Vytvorila sedm pravidel, co smime a nesmime. Pravi-
dlo ¢islo tfi znélo: kdo si zapomene eSus nebo pribor, musi to nahlésit a dostane
poznamku ur¢enou rodi¢tim.

»Ahoj, Vlasto, ptj¢i§ mi 1zici?“

»A nahlasil jsi to? Vis, Ze je to tfeti pravidlo soudruzky reditelky?“

»Nechci to hlasit, mam uz dost poznamek. Pravidlo je blby!“

»Nic ti neptij¢im! A feknu to, abys védél! Stejné mi maminka fika, abych s tebou
nekamarddila.”

O hodinu pozdéji uz jsem stal v reditelné. Reditelka sedéla v kiesle a koutila
letky.

»Tak tys o mné fikal, Ze jsem blba?

»Ne.“

»,Odpovéz celou vétou!*

»Nerekl jsem, ze jste blba... Ale zda se mi, Ze pravidlo ¢islo tfi je hloupé. Stejné
si vét$ina kluku e$usy a pribory tajné pujcuje.”

»Tak tajné! Dostane§ pét ran femenem. Tt za drzost a dvé za urdzku. Pojd
sem!“

K

»Sedesdtd 1éta nic moc. Jedté Ze jsem to nezazil. Soudruzka reditelka zfejmé kri-
tiku netrpéla.”

»S kritikou pracujeme obtizné vSichni. Neumime ji vyuzit ve svij prospéch
arozvoj. Chranime nase sebevédomi tim, Ze si vyrovnavame ucty. Manazefi nejsou
vyjimkou.”

»Ale ja prece nevytvarim takovou autoritafskou kulturu, aby se mé kazdy bal.“

»Podivej, soudruzka reditelka nastavila pravidla a prosazovala, aby se dodrzovala.
To prece neni Spatné? Méla své donasece a tresty jasné formulovala. Na svou dobu
komunikovala vyborné a oteviené.”

»Ale jednostranné! Nedala ti $anci. Respektive dala a hned té potrestala.”

»Co bys udélal v jejim pripadé jinak?“

»Vyslechl bych té a vysvétlil ti, pro¢ pravidlo tfi existuje — napriklad z hygienic-
kého divodu. Ur¢ité bych té nepotrestal, ale dal ti vystrahu pro pristé. Pozdéji bych
se znovu zamyslel nad pravidlem a trestem.”

»Kdyz ustoji§ prvni okamziky, pak co fikas, je rozumné. Lidé malokdy kritizuji,
odporuji ¢i neguji bezdiivodné. Miize to byt nespokojenost, pocit ohrozeni, nedosta-
tek sebevédomi, zkugenosti nebo pouha lenost. Poskytuji nam opravdovou zpétnou
vazbu a je jedno, zda byla fec¢ena vhodné, ¢i nevhodné.”

»Nekdy to nevydrzim a vybuchnu hned na zac¢atku. Pak je vSechno ztraceno.”

»Neni, vzdyt se mize$ omluvit.”

»Coze? Omluvit se za to, Ze jsem vybuchl? A co ma autorita?“
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»Kdyz to unese tvé sebevédomli, tak si autoritu pfiznanou slabosti jenom posilis.
Jakému hrdinovi fandi$? Tomu, ktery je dokonaly? Kdyz si pfizna$ chyby, oteviras
moznost pfiznat je bez obav i tém druhym.”

»Tak ty mi tady vypravis§ bachorky o carevné soudruzce, misto abys mé pfimo
zkritizoval, Ze oteviend komunikace nefunguje kvili mné!*

»1y a tvoji manazefi ji formuji: stanovite pravidla, kontrolujete, penalizujete. Lidé
se tomu jenom ptizptsobi.

»A jesté mi fekni, moudrd hordkyné, jak se zachovat k Vlastickam? Mimocho-
dem, zamilovat se do takové zbabélé slepice...”

»Nebyla zbabéla - respektovala pravidla a bohuzel se ji libil Martin. Kromé toho
jeji maminka a nase feditelka byly dobré kamaradky. Ale hlasit mé a chovat se ke
mné nadfazené nemusela.”

»Mame takového ¢lovéka. Sebevédomy, drzy, arogantni vicilidem i nam. Vi, Ze
ho potfebujeme.”

»Neboj se a najdi odvahu Fesit problém oteviené: Ano, jsi dobry, ale proto jesté
neni nutné chovat se arogantné a nadrazené. Nelibi se mi, jak prodavas své uspéchy.
Dej mu na védomi, Ze se ti jeho chovani nelibi. V klidu mu povéz, co si myslis. Sou-
stfed se na fakta. Dopovim ti pfibéh.”

»Bolelo to, co? Jsem prisna, ale spravedliva!“

Odchazel jsem schliple ke dvetim, tfasl se vzteky, strachem a poniZenim. Ote-
viel jsem dvete a vidél dlouhou skolni chodbu. Nevydrzel jsem to, oto¢il se zpatky
a zakficel:

»A stejné je blbé a stejné je blbé a ty jsi taky blba!“

,Zivé si predstavuji, jak jsi bézel a bézel... Je toho hodné, co musim zménit: ustat
kritiku, fesit véci oteviené, nebat se priznat chyby...

»Zménit pristupy je obtizné, ale ne podstatné. Soustted se na opravdovy zajem
o lidi. Vénuj jim svou pozornost. Pravé to je na manazerské praci nejtézsi: vyzaduje
Cas, energii, trpélivost. A to se ceni.”

Jen skutecny zdjem o ¢lovéka nam pfinese respekt.



2, Lidé se staraji predevsim o vlastni
zajmy

Nech lidi sméfovat tvym smérem.
Magnus managerius (Or. 2)

Obréazek komunikace ve firmé je ,,puzzle” jednani a zajmi jednotlivych osobnosti
a skupin, ptipadné alianci. KdyzZ z uspésné mezinarodni firmy zmizi odbornici, které
nejdrive nazyvali ,akvizitéry®, nasledné ,account manazery“ a nakonec servisnimi
techniky, néco neni v pofddku. Pro¢ odesli? Zajima to nékoho? Vychova jednoho
technika trva dva az tfi roky. Cena odchodu se odhaduje na dva miliony korun. No
aco?

»Dobra, kde je problém?“ ptam se. Jako kdyz tyraného psa pustite na ulici - tech-
nici ze sebe opatrné soukaji problémy, jsou apaticti, bez jiskry... Nezbyva nez pro-
vokovat: ,Mate strach?“ Napéti stoupd, najednou se ledy prolomi: nadavaji, zlobi
se, prekfikuji se navzdjem... Atmosféra se uvoliuje, nahromadény vztek a bezmoc
jdou ven. Schytal jsem to jako prodavacka, kterd za nic nemiize, a presto ji kazdy
vynadd. Poradenstvi nékdy boli. ,Tak — a ted pojdme na pric¢iny,” vyzyvam. Zac¢ina
se to z nich sypat:

o Problém prvni - obchodnici: Slibuji, co nemohou splnit, nejasné pripravuji
zadani pro technickou realizaci projektu, nekomunikuji s nami pfi pfiprave,
nepriznaji chybu, jsou arogantni a podcenuji nas, techniky.

o Problém druhy - odpovédnost: Za co vsechno? Za obchod? Za udrzovanivztaht
s klientem? Za realizaci podle smluvnich podminek, které jsme my nedomlu-
vili?

o Problém tfeti - informace: Nezname terminy, zmény v projektové dokumentaci,
kontaktni osobu u klienta, rozsah ¢innosti ani prostfedi klienta.

,»Co na to vasi manazeri?“ ptam se.

»Resi to!l“ sméji se technici. Mavaji nad v§im rukama, nékdo si jde radéji nalit
kavu...

»Nerozumim?*“
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»Resi to uz vice nez dva roky. Zeptejte se jich - feknou vam, ze prehanime, Ze
to neni tak $patné a Ze uz na to maji projekt. Do ¢eho se jim nechce a co je pro né
neprijemné, to fesi projektem!®

Predkladam vystupy ze setkdni technikti manazertim: ,,Co vy na to?“

»Stale to samé — nic nového tam nemate? Myslite, Ze my tady nic nedélame? Vite,
kolik mame na starosti papirt a byrokracie? Nam by mél nékdo pomoci! Oni védi
jasné, za co jsou odpovédni: za kvalitu servisu, spolupraci s obchodniky a za naklady.
At si plni své tkoly! Pak teprve budeme néco resit.”

»Pro¢ vam tolik schopnych techniki odeslo?“

»10 je jasné! Preplatili je! My je vychovame, a nékdo je vzdycky preplati

»Pro¢ nikdo nepreplati vds? Vy nejste dobri?“

Ticho. Bojim se, Ze se na mé vrhnou. Jednomu z nich zvoni mobil: ,,Promin, ted
nemuzu, néco tady fesime.“ Prvni dobry signal - je to k feseni!

K

Tolik problémt najednou! Tolik negativnich emoci! Tolik obav, Ze nékdo bude
za odchod schopnych lidi odpovédny. A nakonec se vSichni shodnou - muze za to
systém, $patnd organizace, rozdéleni ¢innosti, kompetenci atd... A sta¢i tak malo!

»Pro¢ jste odesel? Pry jste dostal vic penéz?“ sedim u kavy s technikem, ktery
odesel pred mésicem.

»Penize? Ale ne. Nedalo se tam vydrzet — nikdo nechtél nic slyset.”

Firmy maji vlastni svét. Nékteri lidé se do néj ponofi a vyplavou za tficet ¢tyficet
let, a jini jim prolétnou jako prvnilaskou. Kazdy svét je zajimavy, i ten firemni. Jenom

je potteba si ho dobfe nastavit.

SlySet neznamena poslouchat, ale jednat.



3.

Vénujme lidem svou pozornost

Tézko se ¢lovék odnaucuje tomu, cemu se nikdy nenaucil.
Magnus managerius (Or. 3)

R

Vsechny rutinni prace — prepisovani porad, vypliiovani formulafu, inventarizace,
denni hlaseni, archivace, typovani — zkratka vSechny ty nddherné administrativni
¢innosti, které ¢lovék vykonaval rad, protoze nevyzadovaly zadné nadani a tvotivost,
nepotfebovaly prokazovat samostatnost a odpovédnost, jsou nyni vazné ohroZeny.

Rutinni ¢innosti zjednodusily pocitace a prace se stala decentralizovanou, neti-
zenou strelou, pro mnoho lidi zajimavou, rozmanitou a lakavou. Diky tomu se zacalo
hroutit tradi¢ni hierarchické uspotadéni nadtizenosti a podiizenosti. Zadny mana-
Zer si uz neni jist tim, co jeho ,,spolupracovnici vymysli a uskute¢ni.

»Presné pred rokem jsem z nejlepsich specialistti udélal manazery. Dal jsem jim
lepsi platy, pravomoci, manazerské vzdélani. Vse, po ¢em touzili a volali.“

»Jsem zvédavy na vysledek.”

»Mdam pocit, Ze fidim nesvépravné jedince. TéSil jsem se, jak se zbavim operativy
a budu se vic vénovat koncepci a obchodu.*

»V ¢em je problém?“

»Nejsou schopni definovat cile, priority a aktivity. V§echno jim musim diktovat
jako malym détem! Nic nepomaha - vysvétlovani, diraz, sankce ani pochvala. Maji
pocit, Ze to byla vzdycky moje prace.”

»Ani nevis, jak mi to pfipomina moji rodinnou situaci. Dovoli§?“

Pracovni rdno nasi chaotické rodiny se dvéma détmi bez mé Zeny je na infarkt.
Domenm litaji hromy, blesky a ptikazy: ,Vstavej, kde mas obleceni, kam koukas,
pospés si, vypij ten ¢aj, nazuj si boty, kde mas ponozky?“ Je lehké smat se manzelce
a tikat: Nesekyruj je! Sestiletd dcerka si z ptikazil nic nedél4. Vi, Ze nic nemus,
ze ji maminka vSechno zkontroluje. Ale co ja? Kdyz je nejhuf, za¢ne natahovat,
knourat a jecet. Zkratka m4 takovy arzenal zbrani, Ze nakonec rezignuji. ,Tati, ja
nemam spodni kalhotky a vidél jsi, jak jsem namalovala toho slona? Podivej! J¢é, ahoj,
Natalko, ja jdu dnes po obédé. Tati, vezmeme dnes Natalku do skoly?“

Schopnost Sestileté hol¢icky odvést pozornost jinam, zaméstnat mé tak, ze se
mi z hlavy koufi, Ze nevim, co dfiv, Ze zufim, a pfitom vim, Ze to vSechno musim



