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O autorovi

Eduard Bermann m4 za sebou vice nez 35 let pra-
xe v manazerskych rolich v tuzemsku i zahrani¢i.
Pohyboval se ve zpracovatelském pramyslu, kde
ved] tymy v nidroéném prostfedi kazdodenniho
tlaku na vysledky. Pravé tam ziskal zaklady, ze
kterych ¢erpd p¥i psani i p#i dalsi praci - kouéo-
vani a lektorské ¢innosti ve firmach.

Kniha Rozhovory v manaZerské praxi nabizi
konkrétni rady, postupy a ptiklady, jak vést kli-
¢ové rozhovory s podfizenymi — rozhovory, které
vedou ke splnénym dkoltm i silnéj$im vztahtim
v tymu.

Autor pise tak, jak i pracuje: jasné, vécné a s jemnym nadhledem. Ve své
knize vychazi ptedev$im z vlastnich zkusenosti. Obohacuje text o ptibéhy
a metafory, které ozfejmuji téma, k némuz se vztahuji.







Uvod

Tomas se pohodlné usadil v poloprazdném kupé rychliku do Prahy, vybalil
sendvi¢ a osladil si kdvu. Dnes dal vlaku prednost pfed autem jednak pro-
to, ze béhem roku najezdi pfes Sedesat tisic kilometra za klienty, a jednak
proto, Ze si potfeboval projit podklady pro nadchazejici dlezitou schiizku
se svym $éfem. Pravidelna pracovni setkdni s nim byla obvykle p#ijemna
a dalo by se ¥ici, Ze se na né tésil. Sice si vzdy odvazel nové tkoly, ale i da-
lezité podnéty, jez ho posunovaly na cesté, kterou si sdm vybral. JenZe to
dnesni setkdni bude jiné. Na programu je revize celého pravé uplynulého
roku a je to poprvé, kdy bude hodnocen jako vedouci nejen za sebe a své
vysledky, ale také za ostatni a jejich po¢inani. Opfel se a na chvili zav¥el odi.

Do firmy nastoupil pfed ¢asem na pozici prodejce, prace ho bavila, v ob-
chodé se citil jako ryba ve vodé. Pracoval nad rdmec obvyklého, rychle se
u¢il, mél solidni prodejni vysledky a dokazal navazat dobré vztahy nejen se
zdkazniky, ale vedl si dobfe i s kolegy uvnit# firmy.

Kdyz byl povysen do role obchodniho manazera, ktery vede tym prodej-
ct, v8ichni mu to prali a povazovali to za logicky krok v jeho postupu. Jen-
Ze s novou roli ptisly i nové ukoly, na néZz Tomas nebyl ze skoly ptipraven
a které si neuvédomoval ani béhem svych prvnich let jako prodejce. S pod-
fizenymi pracoval intuitivné, s dobrymi tmysly a empaticky. Byl zvykly na
to, Ze sdm mél ve svém rajonu vzdy dobré vysledky, ale ne vsichni v jeho
tymu takové méli. Byl pfisny sdm na sebe i na ostatni a snazil se ke viem
pristupovat stejné. Ne vzdy se to vSak setkalo s pozitivni odezvou. Prvni
neshody skon¢ily odchodem jeho podtizeného, pti dalsi podobné situaci si
uvédomil, Ze nemuze vSechny prosté vymeénit, a zpozoroval na sobé zndm-
ky podrazdénosti, kdyz si uvédomil, Ze jeho vysledky jsou ovlivnény praci
jinych, kterou nema plné pod kontrolou.

»Pristoupil? vytrhl Tomase ze zamysleni pravodéi.
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Na dnesni schizku se $éfem se ptipravil svédomité jako obvykle, shro-
mazdil véechny dostupné podklady, a kdyZz pozdéji s tsmévem vchazel do
jeho kancelare, byl pfesvédcen, Ze dopadne stejné dobfe jako vzdy v minu-
losti. Netusil, jak velice se mylil.

Setkdni s nadfizenym probéhlo v p¥itelské atmosfére, ale celkové hod-
noceni Tomasovych vysledkt bylo nejen daleko od jeho o¢ekavani, ale se-
bralo mu i vegkeré iluze a srazilo jeho sebevédomi k nule. Poprvé v jeho ka-
riéfe nebylo hodnoceni jeho vysledk vyborné. Nebylo ani dobré, dokonce
ani dostacujici, a to predevéim kviili vysledkiim jeho prodejniho tymu. Séf
byl nekompromisni, Zddné omluvy nemohly nahradit vykony. Tomas citil
nespravedlnost a mél tendenci vidét pti¢iny ve schopnostech a malé ocho-
té ¢lent jeho tymu. Jeho nadfizeny ho vsak velmi rychle vyvedl z omylu
a zdlraznil, Ze Tomas mél mozZnost tym formovat, mél vliv na schopnosti
prodejct a mél nastroje i ¢as vysledky tymu ovlivnit.

Celkové to byla katastrofa. Takova situace byla pro Tomdse zcela nova.
S hodnocenim nebyl spokojeny, byl podrazdény a znejistilo ho to. Nevédél,
jak dal. Jediné, co si ztetelné uvédomoval, bylo, Ze tak jako doposud to dal
nepujde. Tézko se smifoval s tim, Ze on sam je hodnocen za netspéchy dru-
hych, za nimiz vidél chabé vykony, nedostate¢né nasazeni nebo neochotu
kolegti tidit se jeho radami. Od zdkaznika byl ptipraven naledacos, ale s ko-
legy mél tendenci vychazet jako s kamarady, kterym bude radit a pfedavat
své zkuSenosti. Ocekaval, Ze oni budou stejné vstficni k nému a Zze budou
dob¥i v roli prodejcd, jako byl on sdm, kdyz zaéinal. Ted mu naplno doslo,
Ze to byl chybny predpoklad.

Kdyz se Tomas vratil domu, mél o ¢em premyslet. Uvédomoval si, Ze to,
co povazoval za nedostate¢né vysledky svych podfizenych, je realita, s niz
se nemuze smitit natrvalo, ale kterou musi akceptovat jako vychozi, pokud
s tim chce néco délat. A Ze musi néco zménit sdm u sebe. Nevédél zatim
co ani jak, ale citil, Ze ma dost energie, a véril, Ze je schopen situaci zdar-
né vyftesdit, Ze ma chut postavit se k ni ¢elem. Tak jako byl vzdycky zvykly.
Bylo mu jasné, Ze nemuze délat praci za své lidi ani Ze je nemiZe vSechny
vyménit a doufat, Ze najde jen ty nejlepsi. Ze nema ¢as ekat, a2 se véci vy-
tedi samy od sebe.

Pokud chce uspét, jeho tkolem je zménit dnesni neuspokojivou situaci
a musi to udélat on sdm se svym tymem. A to docela svizné.
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To je za¢atek Tomasova pribéhu, tak jak mi ho vypravél, kdyz jsem ho poznal
jako klienta. Tomas, stejné jako mnoho jemu podobnych, se p#i postupu
z role samostatného odborného pracovnika do role manazera presvéddil,
Ze je rozdil mezi délat véci sam dobte a vést ostatni k tomu, aby oni délali
véci dobte. Uvédomil si, Ze k tomu, aby dosahl zmény u ostatnich, je t¥eba,
aby néco zmeénil sam u sebe.

Uptimné fe¢eno, mnoho lepsich moznosti nemél. Kdyby pokracoval tak
jako doposud, jeho $éf by mu nabidl, zda se nechce vratit na své ptuvodni
misto prodejce, a na jeho manazerské misto by sehnal nékoho jiného. Nebo
by se z néj postupné stal uhonény, zahotkly manazer, ktery nestihd, protoze
je toho ¢im dal vic, protoZe ma kolem sebe neschopné lidi a lepsi nemize
najit a protoze $éf na néj tla¢i a neni spokojen s vysledky. Nakonec by odesel
jinam, kde by se pravdépodobné opakoval podobny scénar.

Mezi Tomasovym tehdejsim ja a ispé$nym lidrem je dobrodruzna cesta
plnd nastrah a zdkrut, ktera za¢ina rozhodnutim se na ni vydat. Za kazdou
uspésné zvladnutou zatickou je o trochu lepsi lidr, ktery zvlada a pomdha
uspésné zvladat i lidem kolem sebe.

Tomas neni sdm. Svym klientdm pravidelné kladu otazku: , Kdybyste
pres noc mohli kouzlem zmeénit jednu véc u svych podtizenych, co by to
bylo?“ Odpovédi, které prevladaji, se tykaji plnéni zavazkt, dodrzovani slo-
va ¢i vymlouvani se p#i nesplnéni ukold. A to se stalo motivem k napséani
nasledujiciho textu. Vétsina manazert povaZuje téma zodpovédnosti v pra-
ci za naléhavé a dilezité.

Co kdyby to 8lo? Co kdyby se ve vasem tymu a potazmo ve vasi firmé
zvysila samostatnost pracovnik, zlepsilo dodrZzovani sliba a zrovei ubylo
vymlouvani a stéZovani? Co kdyby podtizeni prekonavali prekazky iniciativ-
né s vytrvalosti a stabilné dosahovali tspécht? Co by to udélalo s vysledky
a zaroven s atmosférou? Jaky vliv by to mélo na vztahy uvnitt tymu a mezi
oddélenimi?

Usttednim mottem nasledujiciho textu je presvédéenti, ze to jde. Ze je
mozné systematicky pracovat na celkovém zlepseni kultury dosahovani vy-
sledkii. Ze je dobré zalit u sebe, ale hlavné Ze je mozné v tom pomoci lidem
kolem sebe. Ze jednou ze zodpovédnosti kazdého lidra je budovat zodpo-
védnost podtizenych. Cilem nésledujiciho textu je nabidnout lidem, jako je
Tomas, postupy a tipy, které jim v tom pomohou.

Kniha se zaméfuje na duleZity néstroj, ktery lidr ma pro praci s podti-
zenymi — strukturovany rozhovor o naplnéni o¢ekévani. Nejprve se vénuje
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tomu, o €éem takové rozhovory jsou, co je tfeba probrat a vyjasnit, na co
nezapomenout. Déle obsahuje metody a tipy, jak takové rozhovory vést.
Co pti tom muze lidrovi pomoci a ¢emu je 1épe se vyhnout. V textu ¢tenaf
ziskd konkrétni navody, z nichZ si miiZe vybrat podle situace, v niZ se na své
manazerské cesté pravé nachizi, a které mu usnadni roli vedouciho, kterd je
obtiznd a zaroven tolik potfebna. Kniha je pro ty, kdo - at jsou na kterém-
koli stupinku v ¥izeni lidi - maji ambici posunout se dal a délat spravné véci
spravnym zpusobem. Cilem knihy je, aby jejich p#isti pracovni rozhovor byl
o néco lepsi nez ten minuly.

Casto slycham otazku: ,,Jak pti p¥ijimacim pohovoru poznam zodpovéd-
ného ¢lovéka?“ Otdzka implikuje, Ze lidi 1ze rozdélit na zodpovédné a nezod-
povédné, Ze zodpovédnost je vlastnost, kterou ¢lovék bud m4, nebo nema4,
a Ze je mozné ji rozpoznat béhem ptijimaciho rozhovoru. Takovato tvaha
dava vysledky firem do zavislosti na vybéru zaméstnanct, a jakkoli je na-
bor pracovnikt dulezity, potad je vykon firmy v rukou téch, kdo do firmy
prichazeji. Bud zodpovédnost do firmy pfinesou, nebo ne.

Co kdyby zodpovédnost byla dovednost, kterou lze zaméstnance ucit
a postupné ji zlepsovat? A co kdyby schopnost vést ostatni k zodpovédnosti
byla ,,superdovednost®, kterou lze rovnéz rozvijet? Pak by vysledky a bu-
doucnost firmy byly ve vlastnich rukou majitelt a sou¢asnych manaZzeru.
S normdlnimi, dospélymi lidmi by bylo mozné vybudovat robustni kulturu
zodpovédnosti ve firmé.

Jsem ptesvédcen, Ze to mozné je. I o tom je nasledujici kniha. Je primér-
né pro ty, kdo vedou lidi, tedy pro ty, kdo dosahuji cilt skrze ¢innost jinych.

Modelové takovou situaci predstavuje vztah ve dvojici, kde jeden z dvo-
jice deleguje zodpovédnost a ten druhy ji pFijima a kona s cilem na-
plnit ocekavani.!

Nasledujici text se zamétuje na tlohu lidra (toho, ktery zodpovédnost
deleguje) a tesi otazku, jak ma ispésné naplnit svou vlastni roli. Ta rozhod-
né obsahuje vic, nez je popsano v literatufe o problému zastoupeni.? Probe-
reme, jak lidr miZe ptispét k tomu, aby podfizeny dosahoval co nejlepsich
vysledkd, a v éem spociva jeho vlastni, lidrovska zodpovédnost.

Dovednost delegovat zodpovédnost je prilis dulezita, nez aby se spo-
léhalo na to, Ze bud ji lidr ma, nebo nem4, a zlep$ovani se nechalo jen na
jeho samovolném vyvoji. Nez aby se ¢ekalo, az k tomu dozraje, a aby se u¢il
na vlastnich chybéach s naklady, které nejsou ani nutné, ani prospésné pro
néj ¢i pro firmu.
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Kniha ma t#i ¢asti. Cast I osvétluje zakladni pojmy a usnadiiuje orientaci
v tématu. Cast II p#inasi procesni tipy pro lidry v oblasti byznysu, které je
mozné vyuzit pfifizeni projektovych tymd, firemnich oddéleni nebo divizi.
Cast III se zamétuje na to, jak prakticky vést rozhovory o zodpovédnosti,
a obsahuje zku$enosti a tipy, které lidrovi pomohou se na rozhovor ptipra-
vit a vést jej efektivné k cili.

S ohledem na lepsi ¢itelnost a prehlednost textu pouzivim pouze muz-
sky rod podstatnych jmen. Toto generické maskulinum zde zastupuje obé
pohlavi (respektive rody) a vzdy jim minim jak muZe, tak Zeny.

Vsechny ptibéhy z mé vlastni zkusenosti a od mych klientt jsem upravil
tak, abych zachoval jejich anonymitu a zaroven abych udrzel vyznam popi-
sované udalosti pro to, co chci ptikladem ilustrovat.

Konkrétni postupy uvadéné dale se tykaji oblasti byznysu, odkud pocha-
zi i vétdina ptikladt. Nicméné uvedené principy se uplatiiuji i v jinych ob-
lastech, jako jsou vztahy, rodina, vychova nebo vefejna sprava. Vsude tam,
kde je tfeba lidrovstvi. Tam, kde kultura zodpovédnosti pomaha dosahovani
zadoucich vysledki a budovani dobrych vztaht. Jeji absence ¢i nedostatek
provazi vymlouvani, kritizovani ¢i obvifiovani.






