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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.






O ¢em to je

A co vy si predstavujete pod takovym slovem zodpovédnost?

- parafrdze promluvy majora Terazkyho
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1 Zodpovédnost je...

Kazdy ma vnitini pfedstavu o tom, kdo je zodpovédny rodi¢, jak se chova
zodpovédny student, co by mél spliiovat zodpovédny politicky lidr. Slozitost
je v tom, Ze slovo zodpovédnost ma mnoho vyznami a pouziva se v mno-
ha rtiznych kontextech. Cetina ma dva velmi blizké vyrazy (odpovédnost
a zodpovédnost), které vyznamem splyvaji. V jinych jazycich existuje pojmi
vice. Jen namatkou angli¢tina: accountability, answerability, blameworthi-
ness, liability, responsibility,? které jsou definovany rozdilné. Castokrat véak
vyznamy nejsou jednoznacné a rizni autoti je pouzivaji v raznych vyzna-
mech.

ProtoZe vyjasnéni je jednim z rozhodujicich kroka k vyssi kultute zod-
povédnosti, bude-li ddle v textu zminiovan pojem zodpovédnost, budu mit
na mysli nasledujici:

Zodpovédnost vyjadiuje schopnost rucit za jednani a jeho vysled-
ky a pripravenost snaset jejich dasledky.

Zamérné uvadim, Ze zodpovédnost je schopnost a nikoli vlastnost, pro-
toze vlastnost je chdpana spise jako dand, vrozend. Nap#iklad barva odi ¢
télesnd vyska. Naproti tomu schopnost, i kdyz ma zdédéné zaklady, se da
rozvijet, ulit a zlepSovat. Chépat totiz zodpovédnost jako vrozenou, gene-
ticky podminénou vlastnost implikuje pasivitu (s tim nelze nic délat, bud
to ¢lovék m4, nebo nema). Naproti tomu vyraz schopnost obsahuje prostor
pro aktivitu, pro zlep$ovani, pro uplatnéni védomého usili. Aktivita se pro-
jeviv pfijimani zdvazku jako ,doptedna odpovédnost” (prospektivni) a jako
usili nenechat véci byt, nechodit nevsimavé kolem a ozvat se, kdy?Z je t¥eba.
Chapani zodpovédnosti jako schopnosti také znamend, Ze je mozné ji bu-
dovat nejen u sebe, ale napomoci jejimu rozvoji i u jinych lidi, a to se tyka
ptimo role lidra.* At uz je lidrem nadtizeny, rodi¢, nebo vetejné ¢inné oso-
ba, k jeho tlohdm pat#i povzbuzovat druhé ke zkouseni a uceni se a tim ke
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zvy$ovani jejich zralosti, ktera se projevuje ve schopnosti rudit za jednani
a vysledky.

V pracovni oblasti lze u zodpovédnosti - stejné jako v mnoha jinych ob-
lastech ¢innosti - rozlisit dvé slozky: motivaci a dovednost. Kromé toho
ma schopnost rudit za zdvazky jesté tfeti vazbu: na pravomoci.

Motivace vyjadfuje ochotu zodpovédnost prijmout, vzit véci za své. Je
dalezitd na samém zadatku, protoze ten, kdo chce, kdo je motivovany, si
cestu k pottebnym dovednostem obvykle najde. Motivace sama ale nestadéi.
Naptiklad bych si na opravu do svého bytu ur¢ité nepozval Pata s Matem.
Oba sice jdou do vseho s nezdolnym optimismem, jejich ne$ikovnost mtze
byt i zdbavn4, ale vysledek prace je naprosto neuspokojivy. Hujer ve filmu
Marecku, podejte mi pero! motivaci byt vedoucim rozhodné ma, dokonce vét-
$i nez Kroupa, ale se znalostmi uz je to horsi. Vzdy je tedy tteba skloubit
motivaci s potfebnymi dovednostmi.

Neékdy byva zodpovédnost chapana podobné jako v oblasti prava a re-
dukovéana na pasivni nutnost ,snaset dusledky vlastnich akci®. Pak existuje
tendence uvaZovat, Ze tuto ,schopnost” ma kazdy, a ptijimani zodpovédnos-
ti se zuzuje pouze na otazku motivace. Z takového uvazovani plyne ptistup,
ktery predpokladd, Ze zodpovédnost lze natidit a vynutit, a mylna pred-
stava, Ze staci chtit. Zodpovédnost v praci je pak chdpana spise jako nutné
bfemeno souvisejici s danou funkci nez jako vysada a vy$si forma ptispévku
k dobrym vysledktim. Pravni chapani zodpovédnosti je totiz spojeno s po-
vinnostmi od¢init zavinéni a pfijmout odpovidajici trest. To se tyka situaci,
pti kterych vznikne $§koda nebo Gjma. To je ale pouze jedna ¢ast reality. Pti-
pady, kdy se véci odehravaji tak, jak maji, kdy nedoslo ke $koddm, se pova-
Zuji za samoztejmost. P¥inosy dodrZeni zavazkl ¢i tspésnym jednanim se
pravo nezabyva. V byznysu by se to ale délat mélo. Domnivam se, Ze vic po-
zornosti by se pravé tam mélo vénovat tomu, co se povedlo, nez nezdarim.

Dovednosti znamenaji schopnost tkol realizovat, dotdhnout do konce
a tim zodpovédnosti dostat. Znalost aktudlnich dovednosti aktéra je nej-
béznéjsim kritériem pti delegovani a posuzovani, zda aktér tkol zvladne. Je
dobré, kdyz si lidr uvédomi, Ze aktér své dovednosti béhem realizace tkolu
zlepSuje, a muze tak latku nastavit o kousek vys$, nez aktér bézné zvlada, ale
také ze dovednosti jsou jen jednim ze t#i potfebnych elementd.

Pravomoci definuji oblasti rozhodovani. Aby aktéti splnili tkol, musi
mit autonomii délat véci po svém. Za to, o ¢em lidé sami rozhoduji, ptiro-
zené citi zodpovédnost. S pravomoci rozhodovat ale automaticky vznika
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i moZnost udélat chybu a ta dava rozhodovani zavaznost. Jenze kdyby se
¢lovék nemohl mylit, pak by véechno bylo o hodné jednodussi. Svoboda roz-
hodovat a schopnost nést nasledky rozhodnuti jsou spojené nadoby. Proto
Viktor E. Frankl doporudil, aby byla socha Svobody na vychodnim pobtezi
USA doplnéna sochou Odpovédnosti na zdpadnim pobtezi. Naznadcil tak,
ze zodpovédnost je neoddélitelnou soudasti svobody.

Uvedena trojice rozhoduje o tom, co lidr mazZe ocekavat od svych podti-
zenych a jaké jsou Sance na uspéch. Pro lidra je velmi uzite¢né béhem pro-
cesu delegovani zjistit, zda ten, komu deleguje, chce, umi a maze. A to jak
na zacatku, p#i zadavani ukolu, tak pti aktualizaci v ptipadé, Ze véci nejdou
tak, jak se ocekavalo. Podle toho, co zjisti, se v rozhovoru miiZe sousttedit
na to, co aktérovi schizi k uspéchu.

zplnomochnit

S

Obr. 1.1 TrisloZky uspéchu

Pokud je aktér motivovany a ma dostatek pravomoci, potfebuje se
k tomu, aby byl uspésny, néco naudit. Kdyz ma k dosaZeni cile pottebné
dovednosti i pravomoci, schdzi motivace. A motivovany a znaly pracovnik
postradda zplnomocnéni.

V angli¢tiné se pro zodpovédnost nej¢astéji pouzivaji pojmy responsibility
a accountability. V prvnim vyrazu sly$ime etymologicky zdklad latinského
respondeo — odpovidat. Response-ability je tedy schopnost odpovédét. Zod-
povédny je pak ten, kdo dokdze spravné zareagovat, kdo umi najit spravné
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tedeni v dané situaci. Ve druhém vyrazu, accountability, je zakladem slovo
count, tedy poditat, a o zodpovédném ¢lovéku to pak #ika: ,Pocitdm s nim,
spoléhdm se na néj, Ze to zatidi.“ Pod pojmem zodpovédnost miZeme na-
jit aspekt hledani spravného feseni dané situace i aspekt spolehnuti se na
aktéra. Jesté jsem nepotkal lidra, ktery by si neptél podtizeného, ktery je
schopen najit spravné feseni a na néjz je spoleh.

Na zodpovédnost se mizeme divat ze dvou hledisek. Zaprvé je tu hod-
notova slozka, tedy k ¢emu je zodpovédnost vztazena. V podstatné mite se
zde uplatriuji hodnoty jak aktéra, tak zadavatele. Druhou je moralné neut-
ralni slozka, ktera se zabyva tim, jak zodpovédnosti dostat. Obé ¢asti spolu
Uzce souviseji, nicméné ndasledujici text se ve vétsi mite zabyva neutralni
slozkou. Metodami a dovednostmi, které pomahaji zodpovédnost realizo-
vat a vést k ni ostatni.

Prihledani vyznamu slov je nékdy uzite¢né definovat jejich opak. Jestli-
ze zodpovédnost znamend dodrzovani zavazkd, plnéni sliba i pres neptizeil
okolnosti, pak jejim opakem neni pouze malo takového chovani. Opaény ko-
nec $kaly se naplno projevuje vymlouvanim se, stéZovanim si, kritizovanim
¢i obvinovanim. Takové jedndni stoji na stejnych zdkladech jako postoj obéti
¢ijako uplatiiovani naroka. Prevladaji vyjadreni jako ,to se mé netyka®, ,ja
za to nemzu®, ,at se nékdo postard®, ,,dluzi mi to“, ,mam narok", ,nékdo
jiny miZe za moji situaci, za mé nezdary, za mé limity“.

Zodpovédny clovek bere véci za své a kond. Nezodpovédny se vymlouva,
kritizuje a narokuje si. KdyZ takto popiseme dva protipdly, vidime jasnéji,
ktery ze dvou ptistupt spise vede k ispéchu i jak dilezitou roli ma budovani
kultury zodpovédnosti v prici, v rodiné ¢i ve spole¢nosti.

Na zavér kapitoly kuriozita. Slovo zodpovédnost se idajné zacalo po-
uZivat v minulosti v souvislosti s ¥izenim véci vetejnych v demokracii. Lidé
chtéli mit zodpovédnou vladu. Zfejmé uz tenkrat vycitili sloZitost spravy
verejnych zalezitosti a vystihli to pojmem zodpovédnost. Diskuse na téma,
jak vypadd zodpovédnd vlada, neni dodnes ani zdaleka uzaviena a presahuje
zaméfeni této knihy.
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2 Dveé zakladni otazky

Lidé ¢asto zminuji zodpovédnost. Matka tekne dcefti, ktera jde na velirek:
»,Chovej se zodpovédné.” V novinach stoji: ,Nehodu zavinil nezodpovéd-
ny ¥idi¢.“ V danych situacich a jejich kontextech rozumime, co je tim mys-
leno.

V podnikatelské praxi je véak ucelné zéleZitost blize specifikovat. Nedo-
state¢né vyjasnénd zodpovédnost nema zfetelné hranice a jeji rozsah a z ni
vyplyvajici disledky jsou na libovili toho, kdo ji deleguje, a pak hlavné toho,
kdo m4 pravomoc ji zpétné posuzovat.

Pro efektivni praci je zdhodno zamé¥it se na dvé zdkladni otazky:

1. Kdo je zodpovédny?
2. Za co je zodpovédny?

Otazky jsou celkem jednoduché, az bandlni, odpovédi uz ne tak docela,
a hlavné je nutné ovétit, zda jsou stejné chapdny viemi ztéastnénymi. Ne-
stadi, Ze ten, kdo deleguje, ma sam pro sebe jasno.

Zodpovédnost je prazdny pojem, dokud se nevyjasni, kdo a za co.

2.1 Otazka prvni: Kdo je zodpovédny?

Jako student jsem chodival na brigddu do lesa a pomdhal parté dfevorub-
cti. Byl jsem rad na ¢erstvém vzduchu, mezi opravdovymi chlapy a hlavné
jsem si ptilepsoval ke kapesnému. Tahal jsem vétve pti tézbé, pomahal sa-
zet stromky a obc¢as mi na chvili paj¢ili i pilu. Jednou jsme jeli do lesa ka-
cet, parta ¢ty lidi na traktoru. Byli jsme pravé uprostted lesa, kdyz motor
zaskytal a ztichl.

,Co to je?“ pta se zamracené predak.
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»,Nevim,” odpovida ¥idi¢. Zkousi nastartovat, kontroluje kabely a za
chvilku s vickem od nadrZe v ruce hlasi: ,Dosla nafta.”

,2Jak dogla, vzdyt jsme ujeli sotva pét kilometrQ,” ozve se tfeti z party
Mirek.

»Asi nebylo natankovano,” vysvétluje fidic.

»10 je véc tidice, zkontrolovat niddrz,” obo#i se na néj predik.

»Jajsem ptikaz k jizdé nepodepisoval,” brani se ¥idi¢ a obraci se na Mirka.

,Ja jsem psal jen zZiddanku, ptikaz vybavoval garaZmistr a ten mél zajis-
tit dotankovani.

,Gardzmistr ndm ted nepomuze. Kdyz beres kli¢e od vozidla, tak prece
automaticky zkontrolujes$ kromé jiného i nadrz, to dd rozum,” trval na svém
predak a dival se na ridice.

»,Na tankovani neni rdno ¢as a obsluha ¢erpacky ¢asto jesté neni v praci.
Ja kdyz ptijedu z terénu a vracim traktor, tak vzdycky dotankuju, vozidlo
se ma vracet tak, jak se ptebira. S plnou,” brani se tidi¢.

,Kde mas rezervni kanystr?“ posunuje rozhovor predak.

Ten byl samozfejmé prazdny, ale asponi Ze jsme ho méli. Jesté chvili se
dohadovali, nez vzali do rukou pily a batohy a vydali se na misto tézby pés-
ky. Ja jako nejmladsi jsem dostal prazdny kanystr a vydal jsem se na nepla-
novanou prochazku ke dvanact kilometra vzdilené pumpé pro naftu. Neni
to zas tak velky malér, ale zdrZeni a nept¥ijemnd debata urcité. Na druhé
strané mi situace dala i moznost cestou premyslet nad otazkami, které bé-
hem vzru$ené debaty zaznély, a uvédomit si, Ze pfestoZe jsme vsichni ve
stejném tymu, tak#ikajic na jednom traktoru, vyplati se vyjasnit, kdo ma
co na starosti.

Pokud se kol ¢i projekt tyka jednotlivce, pak neni o tom ,kdo“ pochyb.
Kdyz se na rozhodovani ¢i na realizaci podili vice lidi, mohou nastat razné
situace. Pojdme se podivat na nékolik typickych situaci a na to, jaka tskali
se v nich mohou vyskytnout a co to znamend pro lidra, ktery deleguje zod-
povédnost.

2.1.1 Ve vztahujsou vidy nejméné dva

Mél jsem dva klienty, kolegy v jednom oddéleni firmy, mezi kterymi byly
napjaté vztahy, spoluprice nebyla optimalni a mélo to negativni vliv na
atmosféru a vysledky. Jednim z témat nasi spoluprice bylo vztahy zlepsit.
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Kdyz jsem oddélené kazdému z nich navrhoval, zda by mohl udélat vst¥ic-
ny krok smérem ke kolegovi, dostal jsem od obou tGplné stejnou odpovéd:
»Ano, ale az uvidim, Ze kolega ho udéla prvni.“ Kazdy z nich se obaval, ze
ten jeho vstficny krok bude chapan jako odhaleni vlastni pozice a legitimi-
zace postoju toho druhého, jako zranitelnost, kterd bude zneuZita dal$imi
naroky a ponese s sebou nutnost ustupovat dal a dal.

To je ¢asty ptipad a je to $koda. Na kvalité vztahu se ur¢itym zpisobem
podileji oba Gastnici. Podil nemusi byt stejny, ale kazdy néjaky ma. To, Ze
svoji ¢ast ptijme, neomlouva ani neospravedliiuje chovani toho druhého.
V rovnopravném vztahu je kazdy zodpovédny za své chovani, nikoli za jed-
nani toho druhého. Uznani svého dilu zodpovédnosti p#inasi obrovskou
vyhodu, ¢lovék se vymani z pozice bezmocné obéti. Pokud doty¢ny piispél
k soucasné situaci tim, co udélal (nebo neudélal), a uzna sviij podil na ni,
znamena to, Ze je schopen pfispét i ke zméné. To svéd¢i o nééem podstat-
ném. Vstticny krok udéla snaze ten, kdo nema obavy a kdo je sebevédomy.
Vstticnost je zndmkou sily, nikoli slabosti.

Zadny z mych Klientt se nechtél ze svého zakopu pohnout, situace byla
zablokovani a promitala se do nalady celého oddéleni. Za tu formalné ruéil
spole¢ny nadfizeny mych klientt. Jeho pod¥izeni byli na stejné hierarchické
urovni a prvni krok smérem k teSeni mohl teoreticky udélat kterykoli z nich.
Z mého pohledu ani jeden z nich nevyuzil ptilezitost prokazat iniciativu,
dovednosti a nadhled. Nakonec musel zareagovat jejich vedouci sam, pro-
toZe situace dosla tak daleko, Ze byl nucen fesit taktikajic svoji zalezitost —
klesajici efektivitu celého oddéleni kvali nedobré spolupraci mezijeho ¢leny
a za tu formalné ru¢il on. Poznal, Ze ,,jste dospéli, domluvte se mezi sebou®
neptineslo vysledky, a inicioval zmény, které vedly k odblokovani a situaci
v jeho oddéleni vyftesily.

Naopak zralost ve vztahu dvou kolegti demonstruje p#ibéh, ktery vypra-
vél herec Boris Rosner. Po jedné zkousce za nim coby mladym hercem pfisel
do $atny zkuseny pan Kemr alaskavym hlasem mu povida: ,,Pane kolego, vy
se mé bojite?“ Po pauze dodal: ,To nesmite.“ Kemr si na jevisti povsiml, Ze
postava, kterou Résner ztvariuje, z néj ma zbytecny respekt, ktery nepatti
do role a sniZuje troven jejich spole¢ného vystupu. Oba dva byli herci, nad
nimiz formalné stoji rezisér, ktery ma na starosti vysledné vyznéni hry. Je-
likoz Kemrovi $lo o Gspéch ansamblu, nejen o to, jak vypada ve své roli on
sam, projevil iniciativu a poskytl Résnerovi cennou radu. Navic mezi étyi-
ma o¢ima, aby ho nedegradoval pred kolegy a reZisérem. Dobry herec hraje



[ 24 ] Rozhovory v manazerské praxi

dobte svij part, vynikajici herec pomaha i svym kolegiim v z4jmu lepsiho
vysledku celého dila.

U rovnopravnych vztaht mutze projevit iniciativu kterykoli uéastnik
a demonstruje tak svoji zralost. Mazeme hovotit o horizontélni zodpo-
védnosti.

U asymetrickych vztaht, kdy jeden ze za¢astnénych ma vétsi moc (udi-
tel-zak, vedouci-podtizeny, rodi¢-dité), ma formalni zodpovédnost za ini-
ciaci feseni ten, kdo ma vys$si status (ucitel, vedouci, rodi¢). V takovych p¥i-
padech tedy miiZzeme hovotit o asymetrické zodpovédnosti.

w O

2.1.2 Vtymuje vice hracu

To, co je popsano vyse v ptipadé vztahu, platii v tymu mezi ¢leny na hori-
zontélni Grovni.

Kromeé toho je v ptipadé tymu t¥eba oSetfit dvé véci. Zaprvé — a nejlépe
na zacatku — co md kdo na starosti, jakou md v tymu roli. Zadruhé jak na
konci ocenit ptinos jednotlivych ¢lent tymu k celkovému vysledku.

V kolektivnich sportech je na trenérovi, aby jednotlivym hra¢am uréil
jejich roli pro nadchézejici zapas. Ndpovédu k rozdéleni roli v pracovnim
tymu poskytuji zdsady projektového #izeni. Otdzku, kdo se bude zodpovi-
dat, fesi uzite¢né pravidlo jediného zodpovédného. To ¥ik4, Ze pro kazdy
projekt existuje pouze jedna osoba, ktera se zodpovida z vysledku, a zaro-
venl kazdy, kdo se na projektu podili, ma jasné popsanou roli. Praktickym
nastrojem rozdéleni roli je naptiklad metoda zvana RACI.>

Neékdy slychame: , Jsme pfece na jedné lodi, v$ichni jsou zodpovédni.“ To
se tykd horizontalni zodpovédnosti mezi ¢leny, k vyjasnéni roli to ale moc
nepfispiva. Je to spiSe vymluva toho, kdo neni ochoten nebo schopen roz-
délit akoly hra¢im na h¥isti nebo ¢lenim pracovniho tymu.

Podobné ani mantra ,vsichni jsou zodpovédni® neni funk¢ni ani mo-
derni model, pro ktery se pouziva vyraz sdilend zodpovédnost. Znamena
to, ze v protikladu k modelu RACI jsou v projektu dvé, nebo dokonce vice
osob, které se maji zodpovidat. Z mé osobni zku$enosti mnoha projekto-
vych tymi a pracovnich skupin sdileni zodpovédnosti véci spise komplikuje
a je zdminkou k vymluvdm. Svadi na jedné strané k usilovani o ¢ast vedeni
spojenou s pravomocemi a rozhodovanim a na druhé strané ke sdileni nut-
nosti snaset dusledky, kdyz véci nejdou tak, jak by mély.
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Kdyz neni v tymu jasno, kdo rozhoduje, mize dojit ke zmatkdm a zma-
teny pracovnik je to posledni, co je v byznysu potteba.

Druhy tkol, ktery v ptipadé tymové spoluprace ¢eka lidra, je ohodnotit
ptinos jednotlivych ¢lend k celkovému vysledku tymu.

V kolektivnich sportech dosahuje vysledk druzstvo jako celek. V hokeji
je kazdy hra¢ naledé jen ¢ast celkového Casu, zbytek je na st¥idaéce. Kdyz se
prvni pétce daf¥i, a presto tym prohraje, musi vichni sniset dtasledky pro-
hry. Prispévek jednotlivce k vysledku sportovniho tymu pomahaji trenérovi
vyhodnotit hra¢ovy individualni statistiky.

I vbyznysu se na vysledku podili vice lidi. Ve vyrobé dokon¢i pozadovany
vyrobek vcas a kvalitné, ale prodejce ho neproda. Vyrobni oddéleni splnilo,
co se od néj o¢ekavalo, jeho zodpovédnost ohrani¢end sférou vlivu je napl-
néna, ale odpovédnost ve smyslu nést disledky neni omezena na ¢innosti
vyrobniho oddéleni a pracovnici musi snaset neptiznivé dusledky nesplnéni
planu obratu. Budou bez prémii.

K tématu ohodnoceni jednotlivych ¢lenti tymu v oblasti byznysu se vra-
time s pojmem solidarni ukazatele v kapitole 4.2.3.

Je ziejmé, ze v kolektivnich sportech i v pracovnich tymech jde o vic
nez o pocet vstfelenych géli nebo mnozstvi prodaného zbozi, ale to je jind
kapitola. Zde jsme se vénovali pouze jednomu aspektu, a sice uréeni, kdo je
za co zodpovédny v rdmci tymové spolupréce.

Efektivni model pro praci tymu zacind jasnym rozdélenim roli a cild.

2.1.3 Bludny kruh zodpovédnosti

Bludny kruh zodpovédnosti je typicky tim, Ze ¢clovék ve snaze dobrat se pii-
¢iny problému nékde zacne, sleduje, jak a kde se véci odehrély, a nakonec
se vrati tam, kde zacal.

Firma nedodala zbozi do maloobchodu a ptisla reklamace klienta. Lidr
se snazi zjistit, pro¢ zbozi nebylo dodano. Prodejce tekne: ,Vyroba nevyro-
bila.” Ve vyrobé reaguji: ,Nemohli jsme vyrobit, protoZe na skladé nebyly
obaly.“ Ve skladu vysvétli: ,Dodavatel obaly neptivezl véas.“ Dodavatel obala
se haji: ,Neméli jsme objednavku z vageho planovani.“ Planovani argumen-
tuje: ,Nebyly predpovédi prodeje z obchodniho.” Jsme zpatky u prodejce,
tam, kde jsme zacali, a miZe pokrac¢ovat druhé kolo s ndzvem: ,Pro¢ neby-
ly ptedpovédi?“ Problém svadi k vytvofeni podrobné smérnice o planovani
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