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Jak reSit osobni problémy a limity zaméstnancu

Hlavni pfi€iny vykonovych nedostatkl, které lezi na strané zaméstnancl, tvofi jejich osobni
problémy, pfipadné osobni limity. V obou pfipadech jde o situace, se kterymi se vedouci nebo
organizace musi urCitym zpusobem vyporadat. Otazkou je, zda je dokazou rozpoznat a zda na né

umi spravnym zpUsobem reagovat.

Nedostatky v praci zaméstnancu, které mohou v praxi vzniknout, Ize bez ohledu na povahu prace
¢i zaméreni organizace rozdélit do dvou zakladnich skupin. Prvou tvofi nedostatky, jejichz pric¢iny
jsou na strané jejich vedoucich €i organizace jako celku. Patfi sem nedostatky ¢i vykonové
problémy vyvolané nedostate¢nym zaskolenim &i dalSim tréninkem, Spatnym pribéznym fizenim i
vedenim, nedostateCnou kontrolou (ktera patfi k povinnostem vedouciho) nebo zbyteCnymi
prekazkami, které organizace praci zaméstnancu vytvari. Mohou sem spadat i problémy tvorfené

nespravnou osobni motivaci. Poslanim vedoucich je tyto nedostatky odstrafovat.

Do druhé hlavni skupiny spadaji nedostatky, jejichz pfiiny spocivaji (pfevazné) na strané
zaméstnancu samotnych. Jde pfedevsSim o nedostatky spojené s jejich osobnimi problémy
a limity. V prvém pfipadé by organizace i vedouci méli zaméstnanciim urcitym zplsobem pomoci.

Ve druhém to vétSinou mozné neni.

RozliSeni osobnich problému a limitd

Osobni problémy a limity vétSinou nejsou hlavni pri¢éinou vykonovych nedostatku, se kterymi
se zaméstnanci v praci potykaji, alespon ne tak Casto, jak by se mohlo zdat. Jako vykonové
problémy zplsobené osobnimi predpoklady ¢i omezenimi jsou totiz mnohdy oznacovany

i nedostatky, jejichz hlavni divody jsou na strané vedouciho nebo organizace — napfiklad proto, Ze

zaméstnanclm jejich Ukoly nebo povinnosti nedostate¢né vysvétlili, Ze jejich praci vcas
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nezkontrolovali, neposkytli jim zpétnou vazbu, nepfesvédCili se o tom, ze pozadované postupy

skute€né zvladaji apod.

Mezi obé&ma pri¢inami vykonovych nedostatkl lezicimi na strané zaméstnancu, tedy osobnimi
problémy a limity, je vSak tfeba rozliSovat. OdliSny by proto mél byt i zpusob, jak by na né mél

nadfizeny, pfipadné podnik reagovat.

Osobni problémy zaméstnancl souviseji s jejich soukromym Zzivotem za branami pracovisté.
Jsou zpravidla pfechodné, do jejich vykonnosti ¢ pracovniho chovani se v8ak mohou citelné

promitat.

Osobni limity maji naproti tomu vétSinou trvaly charakter. Jde o situace, kdy jsou naroky mist
nebo ukolG vy$Si nez schopnosti osob, které je vykonavaji, a kdy tyto osoby nemaji ani viohy ¢i
nadani, aby uspésné zvladly trénink, jehoz pomoci |ze potfebné schopnosti ziskat. Do stejné
skupiny vétSinou spadaji i situace, kdy zaméstnancum schazi pro vykon jejich prace odpovidajici
(vnitfni) motivace nebo kdy u nich nelze motivaci ke spravnému a odpovédnému vykonavani ukolu

vytvofrit.

Pric¢iny a dusledky osobnich problému

Do kategorie osobnich problém(, zasahujicich vykonnost ¢i chovani zaméstnance, patfi
pfedevSim nejraznéjsi nepfiznivé osobni i rodinné udalosti. Nespadaji do nich naopak zdravotni
problémy zaméstnancu, kterymi se budeme zabyvat v ¢asti vénované osobnim limitdm. Osobni
problémy se pochopitelné mohou promitnout ve vzniku psychickych poruch, v tomto pfipadé vSak

prechazeji do kategorie osobnich omezeni.

Dusledkem osobnich problému mohou byt nejen nizsi vysledky zaméstnance, ale i jeho pomalejsi
pracovni tempo Ci zvySeny pocCet chyb a nepfesnosti. Ty mohou byt podminény jeho snizenym
soustfedénim a emocionalnimi projevy, ale i ztratou pracovni doby, napfiklad v disledku delSiho
Casu traveného hovory se spolupracovniky, se kterymi své osobni problémy probira, ztratou ¢asu
vénovaného telefonnim rozhovorim, které s jeho praci nesouviseji, pozdnimi pfichody do prace,
frustraci Ci zlost a mohou se proto promitnout i do jednani zaméstnance se zakazniky,

spolupracovniky i jeho vedoucim.

Projevy osobnich problém( i rozsah, ve kterém se promitaji do pracovniho vykonu, mohou byt
pfitom u rlznych osob odlisné. U nékterych se ani znaéné osobni problémy do jejich vykonu

promitnout nemuseji, u jinych maze k vyraznému poklesu osobni vykonnosti ¢i zménam v chovani
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dojit i pfi problémech relativné nepodstatnych. Manazefi ¢i organizace by proto méli védét, jak se s
nimi co nejlépe vyporadat. Osobni problém muze vést (a obvykle vede) k tomu, ze se

zaméstnanec Spatné citi. Nemusi vSak mit nutné za nasledek i to, Ze Spatné pracuje.

Reseni osobnich problémi ze strany organizace

Reseni zavaznych osobnich problémd zaméstnancd vétsinou vyzaduje, aby jim organizace vysla
vstfic, at’ jiz poskytnutim pracovniho volna nebo tolerovanim nizSi vykonnosti. To se tyka
predevsim pfipadu umrti v roding, nehody, nemoci rodinného pfislusnika, nutnosti fesit urcité
osobnich ¢i rodinnych udalostech poskytuji proto organizace svym zaméstnancdm pracovni volno,

at’ jiz s nahradou nebo bez nahrady mzdy ¢i platu.

Druhy ,osobnich pfekazek” v praci, rozsah minimalniho pracovniho volna, které je zaméstnavatel
povinen zaméstnanci poskytnout, pfipadné dalSi podminky jeho poskytnuti jsou vymezeny v
zakoniku prace, resp. v samostatném nafizeni vlady. Rozsah pracovniho volna predstavuje
zpravidla dobu ,nezbytné nutnou®, pfipadné jeden nebo dva dny. Zaméstnanec muze svého
zaméstnavatele pochopitelné pozadat i o neplacené volno, a to pfedevsim tehdy, je-li mu urcita
pfekazka v jeho pfitomnosti v zaméstnani dopfedu znama, pfipadné pokud o ni svého
zaméstnavatele uvédomi bezprostiedné poté, kdy nastala tak, aby se zaméstnavatel s jeho

absenci mohl snadnéji vypofadat.

Pfi feSeni vySe uvedenych situaci upravenych obecné platnymi pfedpisy nejasnosti vétSinou
nevznikaji. Vyskytuji se spiSe pfi feSeni méné zavaznych osobnich problémd, které by se
divodem k absenci nebo niz§i vykonnosti stavat nemély. Pfistup zaméstnavatele ¢i vedouciho by

v téchto situacich mél byt opatrnéjsi.

NejCastéjsi ridici chyby

Reseni osobnich problémi zaméstnanct dopadajicich na jejich vykonnost patfi zpravidla k
nejslozitéjSim ukolim vedouciho, ktery je jejich pfimym nadfizenym. Jeho uloha vétSinou kolisa
mezi roli manzelského poradce, zpovédnika, psychologa, finanéniho poradce €i dokonce véfitele
na strané jedné a soudce Ci vykonavatele zajmu organizace na strané druhé. Pro vedouci, kterym
se v tomto sméru nedostalo zadného Skoleni, mize byt pfitom nékdy obtizné o osobnich
problémech se zaméstnanci i jen hovofit. Pfi feSeni osobnich problémd svych zaméstnancu,
pfedevSim téch méné zavaznych, proto firmy nékdy nepostupuji nejlépe. Vedou k tomu vétSinou ffi

divody, z nichz prvé dva zpravidla lezi na strané vedoucich a tfeti na strané organizace.
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PFicinou, pro¢ feSeni osobnich problém( nékdy neni zcela spravné, je, Ze vedouci nevédi, jak v
ramci své role zaméstnancim v jejich osobnich problémech co nejlépe pomoci ¢i do jaké

miry se do nich zapojovat.
Zhorsovani problémii

Projevy UuCasti jsou pochopitelné dualezité. Je-li vS8ak FeSeni osobnich problémd jedinym
okamzikem, kdy zaméstnanec mize od svého nadfizeného oCekavat zajem, porozuméni ¢i snahu
pomoci, muze jeho sklon probirat s nim své osobni problémy narUstat. Plati totiz to, co je pro
motivaci platné obecné: chovani, které vede k urcité odméné&, ma sklon se ,posilovat’, a to bez

ohledu na to, zda je z pohledu organizace zadouci €i nikoli.

Vedouci by si této skutecnosti méli byt védomi. Na osobni problémy zaméstnancl by pochopitelné
méli reagovat, jejich zajem o né by vSak nemél vést k tomu, aby sklon zaméstnancu fesit s nim
tyto problémy zbyteéné posiloval. Reseni osobnich problémG mu totiz jinak mGze zabrat pomérné

znacné mnozstvi ¢asu.

Sklon omlouvat nizsi vykon zaméstnance jeho osobnimi problémy, napfiklad depresi, do které se
pod jejich vlivem dostal, navic nemusi byt nejlepsi cestou, jak mu skute¢né pomoci. Mnohdy je

spiSe zplsobem, ktery tyto problémy spiSe zhorSuje.

Ke zhorSeni pracovniho vykonu osob potykajicich se s osobnimi problémy dochazi ¢asto proto, Ze
starosti nebo obavy odpoutavaji jejich pozornost od jejich prace, vedou k tomu, Zze se ve svych
mysSlenkach nachazeji jinde nez na svém pracovisti. Sklon zabyvat se v mysli jinymi nez
pracovnimi zalezitostmi je vSak zcela bézny a netyka se jen osobnich problémd. K poklesu
koncentrace mize zaméstnance vést i uvazovani o dovolené nebo planovani, jak stravit vikend.
Pokud tyto uvahy zaméstnance vyrazné rozptyluji a odpoutavaji od pracovnich ukoll, muze jej na
to nadfizeny zcela jisté upozornit. V pfipadé osobnich problémd vSak v této situaci manazefi
vétSinou zasahnout nechtéji. Obavaji se, Zze pokud by zaméstnanci oteviené fekli, aby se prestal
zabyvat svymi osobnimi zaleZitostmi, napfiklad problémy svého manZzelstvi, a soustfedil se na

svou praci, vypadali by jako necitlivi.

Sklon ,fesit* ve své mysli osobni €i rodinné problémy je vSak svou povahou v obou pfipadech
stejny. Manazer by proto mél zasahnout i v této situaci, a to tim spiSe, ze pracovni aktivita je
jednou z nejlepSich terapii umoznujicich osobni problémy nebo nepfiznivé zivotni udalosti
pfekonat. Méné zavazné osobni problémy by tak nemeély byt chapany jako divod ¢i ospravedinéni

niz§iho vykonu.
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Snaha o oblibenost

Duvodem, ktery mize vedoucim pfi feSeni méné zavaznych osobnich problém( zaméstnance
branit (Casto i problémdm, které se v jejich vlastnim pfipadé v zadném poklesu vykonu neodrazily),
je i snaha byt u svych podfizenych oblibeni. Snaha vyjit zaméstnancim vyhovét je lidsky
pochopitelna, neméla by v8ak byt pfednostné vedena zajmem vedouciho neztratit u nich oblibu.
Jinak totiz mize vyustit ve sklonu tolerovat pokles vykonnosti, ktery povaze osobnich problému
neodpovida. Osobni zajem manazert se v tomto pfipadé mize dostavat do rozporu s pozadavky

nebo dokonce moznostmi organizace.
Nejasna pravidla

Davodem problém( pfi feSeni osobnich problému je, ze toto feSeni je mnohdy ponechano v
osobni rozhodovaci pravomoci jednotlivych vedoucich bez zavaznych firemnich pokyna &i
pravidel. Jednotlivi manazefi pfitom nemuseji osobni problémy svych zaméstnancl posuzovat
stejné zavazné, a mohou proto k jejich feSeni pfistupovat s odliSnou toleranci. Mohou se lisit
napriklad v tom, které osobni problémy je mozno chapat jako divod k nizsi vykonnosti a které by

se naopak v poklesu pracovniho vykonu promitnout nemély.

Jak k osobnim problémim pristupovat: 10 pravidel

Vedouci by mél pocitat s tim, Ze vazné osobni problémy zaméstnancUl ovlivni jejich pracovni
vykonnost. Cetnost vyskytu osobnich problém(i zaméstnancti navic v pribé&hu &asu spise roste.
Velka ¢ast osobnich problém(, mozna az jejich polovina, se vSak stava problémem vedoucim ke
snizeni pracovni vykonnosti zaméstnancu jen proto, Ze nadfizeny daného zaméstnance dovoli,

aby jeho problém k tomuto snizeni vedI.

1. Vytykani pracovnich nedostatkt zaméstnancim, ktefi prozivaji osobni problémy,
chapou vétSinou manazefi jako nepatfiéné a snazi se mu vyhnout. Pfi posuzovani,
jak zasahnout, je pochopitelné tfeba vzit v ivahu vice okolnosti: jak dlouho jiz
problémy trvaji, o jak zavazné nedostatky v praci se jedna, nakolik jsou tyto nedostatky
pro organizaci dulezité, zda je Ize urcitym zplsobem zmirnit apod. Na odpovédi na tyto
otazky zavisi, zda a jak dlouho muzeme vykonové problémy tolerovat €i zda je tfeba
zasahnout okamzité. Je-li problém vazny, musi byt odstranén. Nepfijemné pocity
vedouciho jsou pfirozené, na potfebé vyfesit problém v8ak nic neméni.

2. Reakci zaméstnancl na osobni problémy Ize rozdélit do dvou skupin. Prvou tvofi

emocionalni reakce, druhou dopady tykajici se jejich pracovniho ¢asu.
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Emocionalni projevy mohou sahat od snizeni pozornosti pres sklon vypravét

o svych problémech spolupracovnikiim az po emocionalni zhrouceni na pracovisti.
Dopady na pracovni dobu mohou souviset s nahlou nemoci v roding, navstévami lékafe,
problémy s hlidanim déti ¢i pozadavky na navstévu Skoly, s nehodami &i dopravnimi
prostfedky zaméstnanc, stéhovanim, pravnimi problémy apod.

3. K vyfeseni osobnich problémi by organizace méla zaméstnancim poskytnout
nezbytné volno — odejit z prace dfive nebo pfijit pozdéji. Vedouci je pfitom mize
pozadat, aby si ztraceny ¢as v budoucnu, az jejich osobni problémy odezni,
nadpracovali. Uvolnéni zaméstnance by vSak az na vyjime¢né situace mélo byt predem
planované a opirat se o v€as pfedany pozadavek ze strany zaméstnance, tak aby k jeho
uvolnéni mohlo dojit v dobé mensi pracovni zatéze.

V zavislosti na povaze a naro¢nosti osobnich problému Ize uvolnéni fesit i formou
dovolené. Dava-li firma zaméstnancim moznost Cerpat v prlibéhu roku urcity pocet
volnych dnu pro pfipad nemoci, mohou zaméstnanci k feSeni svych osobnich problém
pouzit i téchto dni, a to aniz by divod Cerpani volna museli vysvétlovat.

4. Potfeba pracovniho volna vyvolana naléhavymi osobnimi problémy zaméstnanct mize
predstavovat citelny zasah do organizace prace, pro zaméstnance je v3ak Casto kriticky
dilezita a jeho nadfizeny by ji proto mél brat i jako svou prioritu. Je-li to tfeba, mél by
zaméstnanci pomoci, zajistit, ze jeho praci vykona nékdo jiny (pfipadné ji vykonat sam),
a urychlit tak moznost zaméstnance svij problém fesit.

5. Re$eni emocionalnich problém( zaméstnance zavisi na jejich povaze a rozsahu. N&ktefi
mohou prozivat vazné osobni problémy, aniz by o tom kdokoli v&etné jejich nadfizeného
na pracovisti védél, u jinych mohou naopak i velmi drobné osobni potiZze vést k tomu, Ze
0 nich na pracovisti v8ichni védi, at' se o né zajimaji nebo ne.

6. Chté&ji-li zaméstnanci o svych problémech s vedoucim hovofit, mél by jim byt k dispozici.
Rozhovor o problému muze nékdy sam o sobé pomoci nalézt jeho feSeni nebo se s nim
snadnéji vyporadat. Svou Ucasti se vedouci muze pokusit jejich emocionalni stav
zlepsit, nemél by si v8ak hrat na psychologa nebo manzelského poradce. V téchto rolich
totiz nemusi uspét a mlize naopak vyvolat u zaméstnancu sklon ho vyhledavat
nadmérné. Maze jim vSak pomoci nalézt k FeSeni jejich problému profesionalni pomoc.
Emocionalni problém zaméstnance, ktery nenarusuje jeho praci, nemusi vedouci se
zaméstnancem nijak feSit. Maji-li vSak zaméstnanci problémy, které jejich vykon
poznamenavaji (a organizace nemuize pokles jejich vykonnosti dlouhodobéji
tolerovat), mél by vedouci osobni problém se zaméstnancem podrobné probrat,

pomoci mu jej odstranit nebo jej odkazat na odbornou pomoc.
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Nelze-li problém odstranit, je namisté, aby zaméstnanci vysvétlil, ze chape, ze jeho
osobni problémy nezmizi okamzité, ze vSak jeho vykonoveé problémy nemohou trvat
dlouho. Muze mu napfiklad Fici, zZe lituje toho, ze jeho manzelstvi se rozpadlo, a ze
chape, ze se zaméstnanec s dozvuky této situace mize potykat delSi dobu, Ze vSak
jeho pracovni problémy (Ci problémy, které v disledku toho vznikaji jeho vedoucimu) tak
dlouho trvat nemohou. Vedouci mize pozadat zaméstnance o spolupraci pfi feSeni
pracovniho problému, ktery mu v dusledku poklesu vykonnosti zaméstnance vznikl.
Nékdy se muze stat, Ze jeho pozitivni reakci bude prekvapen.

7. Vedouci na vySSi urovni fizeni nebo personalni $éf organizace by méli stanovit, které
osobni problémy zaméstnancu bude organizace brat jako divod k akceptovanému
snizeni pracovniho vykonu. Divodem je, aby se jednotlivi vedouci mohli v podobnych
situacich Fidit stejnymi pravidly.

8. Zaméstnanclim, ktefi budou témito problémy postizeni, pravidla umozni jejich problémy
fesit nebo na né reagovat stanovenym zplisobem. K feSeni osobnich problém
zaméstnancl muze vedeni i personalni fizeni organizace pfipravit pfiru¢ku obsahujici
i jména a telefonni Cisla profesionalnich poradct ¢i dalSich osob, na které se mohou
zameéstnanci v podobnych situacich obratit o pomoc.

9. Vedouci by si mél uvédomit, ze v ramci pravomoci spojenych s jeho pozici nema
opravnéni k tomu, aby toleroval snizeny vykon nebo dokonce nepfitomnost na pracovisti
z jakéhosi divodu, ktery jeho zaméstnanci uvedou. Prace skupiny osob, kterou vede, se
fidi urc€itymi pravidly, ktera by nemél poruSovat.

10. K feSeni vykonovych probléma zaméstnancu postizenych osobnimi problémy muze
vedoucimu pomoc, uvédomi-li si, Ze mimo své pracovisté je vétSina osob schopna
vykonavat fadu €innosti i pfes své problémy. Neznamena to, Ze mél svym podfizenym
fici, aby se o své osobni problémy nestarali, mize jim vSak sdélit, Ze jejich osobni
problémy by jim do jejich prace zasahovat nemély. Tento poZzadavek nemusi vyznivat
jako necitlivy, ale spiSe jako cesta jak zaméstnancim pomoci se od jejich osobnich

problému alespon ¢asteéné odpoutat.

Osobni limity zaméstnancu

K ddvodum, pro¢ zaméstnanci nedosahuji pozadovanych vysledkd nebo se nechovaji zplsobem,
ktery jejich nadfizeny oCekava, patfi i jejich osobni limity, tj. skute¢nost, Ze naroky pozadované

prace presahuiji jejich osobni moznosti.
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Tyto dlvody v8ak zpravidla nejsou natolik ¢asté, jak se nékdy vedouci domnivaji. Mezi vykonové
problémy vyvolané osobnimi limity zaméstnancu byvaji totiz Casto zahrnovany nedostatky
podminéné jinymi faktory, pfedevS§im nedostateCnym zaSkolenim, chybégjicim vedenim nebo

nevhodnym zpusobem fizeni.
Pfi¢iny osobnich omezeni

Osobni limity se nejCastéji vztahuji ke schopnostem ¢&i osobnim vlastnostem, které nelze zvysit
nebo zménit, a které tak brani dosazeni oCekavaného vykonu. Souvisi €asto s vlohami a dalSimi
vrozenymi osobnimi pfedpoklady. Vyzaduje-li napfiklad prace piesné vnimani, dokonalou
pohybovou koordinaci nebo manualni zru¢nost, které zaméstnanec nema, jde o jeho osobni limit.
Podobné tomu muze byt, pokud ofekavané pracovni vysledky vyzaduji urcitou Uroven nebo typ

inteligence, napfiklad schopnosti rychle se ucit.

Osobni limity maji vétSinou trvaly charakter, nékteré vSak mohou byt doCasné. Patfi k nim
predevS§im onemocnéni, fyzicka i duSevni, nékdy i onemocnéni, kterych si zaméstnanec neni
védom. Manazer, ktery se tfikrat denné rozCili tak, Zze neni schopen se ovladat a rozumné
komunikovat, je duSevné nemocny (i kdyz si to nemusi uvédomovat), jeho pracovni nezpUisobilost

to vSak omezuje jen na Cas, kdy je rozcCilen.

V pfipadé nékterych profesi mohou osobni limity souviset i s tim, Ze zaméstnancim v jejich praci
brani nevhodné osobni rysy, pracovni postoje nebo nedostate¢né osobni vykonové tempo.
Pfikladem muze byt sklon vyhledavat konflikty, nadmérné soupefit nebo nespolupracovat s
ostatnimi, ale i trvala nespokojenost, pohodinost nebo lenost. PokouSet se tyto povahové rysy
zménit (i véfit, Zze Casem sami odezni), totiz vétSinou nema smysl, protoze zakladni osobni i

temperamentové piedpoklady zpravidla zménit nelze.

Tak napfiklad zaméstnanec projevujici se hrubym chovanim, necitlivosti a nepratelstvim ke svému
okoli nemusi byt duSsevné nemocny, trpi vS§ak poruchou chovani, ktera mize vést k tomu, ze pro
nékteré typy pracovnich mist neni vhodny. Jeho stav se sice muze pod vlivem tréninku, zpétné
vazby nebo koucovani zlepsit, pokud k tomu nedojde, je vSak tfeba jeho pracovni zpusobilost

chapat jako omezenou.
Osobni limity a moznosti zaskoleni

Vrozené viohy jsou odlisné od schopnosti, které jsou vysledkem uceni &i tréninku. Vloham
odpovida maximalni uroven vykonu, ktery miaze osoba podat, pokud ji v ném nic nebrani nebo

pokud se ji dostane nezbytné pomoci, napfiklad ve formé zaskoleni.
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Nepodafi-li se tedy zaméstnanci dosahnout urcitého vysledku, protoze nemél moznost ziskat
potfebnou pomoc, nelze konstatovat, ze pfi€inou jeho neuspéchu byly nedostatecné osobni limity
i vlohy. Vyjadfeno jinymi slovy, nedostatky souvisejici se znalostmi Ci vysledky u€eni by tak jako

osobni limity byt chapany nemély.

Pokud tedy zaméstnanec nezna napfiklad urcity postup nebo mu schazi urcité konkrétni znalosti,
0 osobni limit nejde. S pozadovanymi pracovnimi postupy se totiz muze seznamit a potfebné
znalosti muze ziskat; jeho nedostatky v tomto pfipadé souvisi jen s nedostateCnym zaskolenim
nebo tréninkem. Osobnim limitem neni proto ani neznalost ciziho jazyka, pokud uroven znalosti,

kterou organizace pro urcité misto vyZaduje, Ize na zakladé nékolika malo lekci ziskat.
Co limity jsou a nejsou

Zameénovani situace, kdy zaméstnanec néco nezna, s jeho osobnim limitem, patfi k nej¢astéjSim
chybam, kterych se organizace nebo jejich vedouci pfi jednani s konkrétnimi osobami dopoustéji.
Ve vétsiné pripadu, kdy se vedouci domnivaji, ze zaméstnanec urcitou praci nemuze vzhledem ke
svym osobnim omezenim vykonavat, jde ve skuteCnosti o situace, kdy lidé urcité ukoly nezvladaji,
protoze nemeéli moznost se je naucit. Jejich viohy jim v tom v8ak nijak branit nemusi. Pokud by se

danou cinnost naucili, mohli by ji velmi dobfe vykonavat.

Pfrikladem mulze byt schopnost prezentovat pfed skupinami osob. Zaméstnanci, ktefi tuto
schopnost nemaji, jsou Casto povazovany za osoby postradajici urcity dilezity a nenahraditelny
predpoklad. Vysledky osob, které uspésné prosli odpovidajicimi kurzy, vSak dokladaji, ze
schopnost prezentovat se Ize pomérné snadno naudit. Totéz se tyka dalSich socialnich, pfipadné

obchodnich dovednosti.

Skute¢né osobni limity se proto tykaji situaci, kdy se prokaze, ze pracovnik urlitou schopnost Ci
dovednost nemuze ani na zakladé skoleni & zkuSenosti ziskat — neni napfiklad schopen se
oCekavany postup naucit. Nej¢astéji je tomu proto, Ze mu v tom brani potfebné nadani, pFiCinami
vS8ak mohou byt i nedostate€na motivace ¢i nevhodné pracovni postoje (neodpovédnost,
nepruznost, individualismus, negativismus apod.). Na rozdil od béZnych pracovnich schopnosti Ci
konkrétnich dovednosti, které Ize nacvikem ziskat, predstavuji tyto osobni rysy zpravidla trvalé

osobni limity, které v dospélém véku jiz nelze pfekonat.

Jak osobni limity FeSit

1. Vedouci by si méli uvédomit, Zze k vykonavani vétSiny pracovnich ukolU organizace

nepotiebuji vyjimecné jedince s vysoce nadprimérnymi vliohami. Osob této kategorie
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vétSinou neni pfili§ mnoho a organizace si vétSinou nemohou dovolit je umérné jejich
schopnostem odménovat.

2. Vychozim krokem fe$eni osobnich limit zaméstnancu je pozornost vénovana prijeti
vhodnych osob. Zavisi-li proto Uspéch nebo neuspéch v urcité praci na osobnich
vlohach, které nelze u vSech kandidatu predpokladat, méli bychom jejich ovéfeni
vénovat odpovidajici pozornost, a to pfed pfijetim nebo povySenim zaméstnance.
Zpusobem, jak tyto osobni limity ovéfit, jsou vétSinou zkousky (testy, assessmenty
apod.) umozriujici o zaméstnanci ziskat objektivni informace, nikoli jen usudek
vedouciho.

3. Pfi zvazovani osobnich limitd jako faktoru oslabujicim vykon zaméstnance je tfeba
konkrétné charakterizovat, které ukoly se zaméstnanci nedafi nebo je nevykonava zcela
spravné. Neni proto vhodné jeho nedostatky popisovat pfilis obecné, napfiklad tak, ze
zaméstnanec ve své praci zaostava. P¥ilis obecny popis mlze vést k nespravnym
zavéram o pricinach nedostatecné vykonnosti, a tim i k nespravnym feSenim.

4. S oznacenim osobnich limitd jako pFiciny nedostate¢ného vykonu zaméstnance bychom
proto vétSinou neméli spéchat. Nez se rozhodneme nahradit daného zaméstnance
jinym, méli bychom si poloZit otazku, zda se nam skute¢né nepodairilo jej naucit, co od
néj pozadujeme. Polozit si tuto otazku nic nestoji, nespravna odpovéd vsak pro
organizaci draha byt muze, protoze fluktuace je nakladna. Pfi hodnoceni vykonu
zameéstnance je proto tfeba zvazit vSechny mozné davody, pro€ své ukoly neplni, jak od
néj oCekavame.

5. ZpUsob, jak se presvédcit o tom, zda vykonové nedostatky zaméstnance skute¢né
spocivaji v jeho osobnich limitech zaméstnance, mizeme spocivat napriklad v tom, zZe
se zaméstnance zeptame, jak by podle svého nazoru mél urcity ukol provadét. Je-li jeho
odpovéd spravna, pozadame ho, aby ukol vykonal, a sledujeme, zda kroky spravného
postupu skute¢né dodrzuje. Neni-li jeho odpovéd spravna, mizeme s nim postup, ktery
by mél dodrzovat, podrobné projit, pfipadné ho demonstrovat. Poté je tfeba opakovat
predchozi bod.

6. Ukaze-li se jednoznacné, Ze k nevhodnému pfijeti skutecné doslo a ze pficiny
vykonovych problému spocivaji v osobnich limitech na strané zaméstnance, je jedinym
feSenim jej co nejrychleji nahradit nékym jinym. Je-li zdrojem vykonovych probléma i
neuspésnosti zaméstnance v jeho praci osobni limit, nelze tento problém Fesit jinak.
Jedinou alternativou je se s jeho nizSi vykonnosti smifit.

7. K podobnému feSeni je zpravidla tfeba pfistoupit v situaci, kdy zaméstnance nelze k

plnéni ukolt dostatecné motivovat nebo Ze jim v tom brani (zlo)zvyky, jez nelze
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odstranit. Divodem je v tomto pfipadé i to, aby se nevhodné postoje nebo zpUsoby
chovani v organizaci dale neSifily. Osobni nebo socialni ohledy nejsou v tomto pfipadé
namisté. Personalni FeSeni je v zajmu organizace a z dlouhodobéjsiho pohledu

i zaméstnance samotného.

Co také ovliviiuje vykonnost manazert

,Veérim, Ze v Zivoté dostanete vSechno, co chcete, jestlize pomuzete druhym dostat to, co chtéji

oni”. (Zig Ziglar)

Soudobi vrcholovi manazefi jsou od majitelt spole¢nosti vybavovani Sir§im spektrem kompetenci
a oCekavanim, ze se vyjma standardné kvalitniho a kvalifikovaného fizeni podniku budou spole¢né
s majiteli aktivné podilet i na strategickych rozhodnutich, vyhledavani dalSich zdroji financovani,
procesu akvizic a fizeni fuzi.

Akvizice a fuze se jiz staly organickou soucasti praxe managementu, coz ovliviiuje interni procesy,
tvorbu specialnich tymua se specifickym know-how a postavenim v organizacni struktufe podniku.
Hmatatelny posun v oblasti kompetenci manazerd na vSech urovnich organizaéni struktury je
neoddélitelné spojen s hyperkonkurenénim prostfedim. ZvySujici se dliraz na dosahovani
vysokého vykonu v kratkém ¢asovém useku, o€ekavani majiteld podniku ,vyrazné pozitivni zmény*
s minimalnimi investicnimi prostfedky a témér okamzitou navratnosti s pfiméfenym bonusem jsou

jen doprovodnymi kazdodennimi atributy.
Podminky uspésného vedeni

Ukolem managementu obecné je vést podnik k Usp&$nosti. Objevovat a implementovat faktory,
které zvysSi vykonnost tymu, stabilizuji trzni podil a vytvofi tak zakladnu pro dalSi rust, eliminuji

potencialni rizika. Mezi nej¢astéji skloniované interni faktory ovliviiujici uspésSnost podniku patfi:

e strategie,
e zdroje,

e firemni kultura.

Vzajemna provazanost internich faktorl vytvafi zakladni pFedpoklady pro budouci
uspéch/neuspéch podniku na trhu, pro uspokojeni/zklamani maijitell, pro elan/frustraci konkrétnich

manazeru.
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Strategie

Strategicka rozhodnuti zasadniho charakteru byla jesté v dobé& nedavné ¢inéna vétsSinou ze strany
majiteld podnikl nebo strategickych a finannich investort. Aktualni kompetence manazerl je
vyrazné roz8ifena do uvedenych strategickych oblasti, aniz by vSak tyto kompetence zasahovaly

do vlastnickych struktur.

Osobné jsem strategii nikdy nepovaZovala za neuchopitelnou disciplinu, nybrz pojimam strategii
jako zakladni pfedpoklad podnikatelského a manazerského uspéchu. Nutnost zachovani kontinuity
mezi exekutivni a strategickou rovinou fizeni vytvofila zcela novy fenomén a ve vyznam kvalitni

a kvalifikované strategie tak véfim stale vice. Prozfetelné spoleCnosti zapojuji systematicky
kvalifikovany management do procesU optimalizace kapitalové struktury a vytvareni funkéni
diverzifikace alternativnich finanénich zdrojl, lidskych zdrojl, inovacnich podnétu, strategickych

oblasti potencialniho rozvoje podnikani.

RozSifeni kompetenci a odpovédnosti z nich vyplyvajici tvofi pouze jednu polovinu aktualniho
trendu. Tou druhou (a mnohdy se stejnym otaznikem) je otazka: ,Kdo je dobry manazer?“, ,Jak se
pozna dobry manazer?“. V nostalgické a nenavratné historii jsou méfitka typu: ,Tam, kde je hodny
manazer, tam je dobra nalada a tam se dobre dafi“. Jak kdy a jak komu, by znéla odpovéd realisty
dnesSka. Soudobou otazkou vedle hledani alternativnich zdroji financovani podnikani je hledani

optimalni hranice vykonnosti jednotlivce a tymu jako celku.

Zdroje

Termin ,optimalni“ je v manazZerské praxi vniman a pfekladan terminem ,maximalni, nebot
»optimalni“ vyvoj na trhu z pohledu manazerem Ffizené spole€nosti je dosazeni maxima v daném
¢asovém useku a za danych podminek. Z toho divodu vykonnost manazera souvisi s vykonnosti
celého tymu, jsou to spojené nadoby. Proto otazka kompetenci v oblasti zdroji nezasahuje pouze
zdroje finan¢ni, ale s plnou vahou strategické rozhodnosti zdroje lidské. Zcela pregnantni v
hodnoceni manazera je faktor znalosti maximalni hranice schopnosti a vykonu jim Fizenych
zaméstnancu a tymu.

Manazer, ktery neznd moznosti svych lidi, neni schopen vnimat potencial svych nejblizSich
spolupracovnikl a nema Sanci v konkurenénim prostfedi uspét. Stejné jako finan¢ni zdroje i lidské
zdroje je nutné mit validované z hlediska zakladnich kritérii, jejichZ vyslednici je kvalita Cinnosti

a udrzitelny stoupajici vykon celého tymu. Manazer, ktery nema toto ,pod kontrolou®, se dopousti

vyrazné chyby. Jednoduse fe€eno: ,musim védét, kdo je hvézda, kdo je nosi¢ vody, kdo jak
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funguje a kdo do tymu nepatfi“. Nevi-li manazer, prohrava, byt jeho odborné a jazykové kvality

presahuji béZné pozadovanou uroven.

Velkym nebezpelim pro manazera, ale i pro podnik, je tendence vybirat si do tymu jedince, ktefi
nedosahuji pozadovanych kvalit jen proto, Ze manazer se citi bezpecnéji v pfitomnosti lidi, ktefi
manazera tzv. neohrozuji. Toto cilené obklopovani se slabSimi jedinci vyrazné omezuje vykonovy
rozvoj tymu a samotny Uspésny rlist manazera. Podstata a konstatovani jednoduché, nasledky

nedozirné.

Puavab souhry manazera a tymu a maximalizace vykonu tkvi mj. v odstrafiovani negativismu ve
vztazich, v celkové atmosféfe v tymu a v podniku. Negativismus je zfejmé nej¢astéjSim zabijakem
kvalitni prace a eliminatorem vykonu jak manazera, tak jim Fizeného tymu.

V posledni dobé stale Castéji prezentované a slychané ,dobfe uz bylo“ (aktivni jsou zvlas§té média
v8eho druhu, nedobfe fizené porady managementu, rozmluvy pfi kavé ,ktera uz neni takova jako
driv®) je urcité ,povzbuzujici“ pro promyslené a precizné pfipravené strategie, jejich implementace
do podnikové praxe. Zname ,efekt snéhové koule* — jedna negativni myslenka, jedna negativni
zprava se ,zarucenou validitou®, k ni se pfida druha, tfeti (pfece nezlstanu pozadu, zvlasté kdyz v
nasi firmé je to zadany artikl) a jiz se po chodbach a branou podniku vali obrovska vSe pohlcujici
koule, ktera postupné a dokonale presné vyplfiuje veSkerou nasi pozornost, mentalni kapacitu

a spolehlivé tak srazi vykonovy potencial do hlubin zapornych hodnot. Zkazena nalada,
demotivace, deformovana atmosféra v tymu a v podniku jsou jen a pouze logickym dusledkem. Co
bylo na zacatku? Jen jedna jedina negativisticka mySlenka nebo negativni ni¢im nepodlozena

,zaruéena informace®.

ProtoZze manaZzer je pfedevsSim a jenom Clovék, ktery tfima v rukou kormidlo lodi s nazvem podniku
na jejim kylu, potfebuje podporu ze strany maijitelll nebo nadfizeného managementu. Podpora je
nutna, aby eliminoval nezadouci nalady. Musi projevit dostate€nou miru neustupnosti od vytyCené
strategie a jejiho uplatiovani v praxi, nadhled a klid, aby kormidlem lod’ nerozkymacel a nezacala
tak ,nabirat vodu“. Aby manaZzer lod nerozkymacel, je nutha pomoc ostatnich z fad managementu
a majitelt. V dnesni turbulentni konkurenéni dobé je nesmirné cenéna schopnost predavat svému

tymu optimismus, viru v uspéch, pozitivni emoce jako kontraindikaci k negativismu a porazenectvi.

Vykon je o €islech, plusu/minusu, procentech a objemech smluv, zakazek, vyrobkd. Vykonnost ma
zaklady v eliminaci negativismu a realistickém zpUsobu uvazovani, vytvareni pozitivné ladéného
prostfedi pro seberealizaci kvalifikovanych jedinct a tymud. Vykonnost ma atributy ve vnimavosti

sveého okoli, schopnosti hledat a realizovat pfileZitosti, schopnosti naslouchat lidem
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a vyhodnocovat vnimané. Je plné spojena s pfemyslenim a chytrosti, se syntézou vnimaného

a funkéniho. Se schopnosti slozit si konkréta do logické souslednosti.

Se schopnosti pfijmout genialitu feSeni zvenCi, nez-li neustale a donekoneCna analyzovat jiz

analyzované.

Firemni kultura

Firemni kultura je obvykle pojimana jako souhrnny obraz chovani organizace smérem dovnitf i vné
firmy. Firemni kultura se prezentuje vztahem k zakaznikovi, k zamé&stnancim, realizuje se v
pristupu manazerl k jednotlivym zaméstnanclim, manifestuje se ve vztazich na pracovisti a firmou
uznavanych hodnotach. Firemni kultura se promita do vykonu kazdého jednotlivce a do vztahu k
vykonavané praci. Projevuje se ve zvyklostech, v pfistupu ke vSemu novému, ochoté se ucit,
pfijimat riziko a odpovédnost, v pfistupu k moznostem inovaci i hodnoceni svého okoli a sebe

samého.

Efekty strategickych podnétu, popf. zmén, se malokdy hmatatelné objevi ze dne na den. VSude se
vyskytuje mnozina téch, ktefi se ze vSech sil snazi branit zménam, novému 3éfovi, novému
kolegovi (at’ jsem manazer nebo specialista, jsem pofad ,ten novy“), novym procestim. Radégji voli
stagnaci, zbyte&né proceduralni obstrukce, konstruuiji zastupné problémy. Rada maijitelt firem

a top manazerl po angazovani manazera nebo specialisty v pozadovaném oboru podnikani
oCekava prevratné vysledky v kratkém ¢asovém obdobi. Mnohdy manaZzer jesté ani nezna cestu z
parkovis§té do kancelare a jiz je tazan, jak ,to vypada s novou zakazkou, s poklesem mzdovych

nakladu, se zvySenim trzeb*.

NejcastéjSim problémem adaptace nového manazera je jeho nedostate¢né uvedeni do podnikoveé

struktury ze strany majitelll, popf. ze strany v hierarchii nadfizeného managementu.

Fotografie a stru¢ny zivotopis ve firemnim Casopise nestaci, aby se nové pfichozi manazer plné
adaptoval do organizacni struktury a do soukoli firemni kultury. Obtizna je pro manazera situace,
kdy bez predstaveni svému novému tymu a mnohdy i za pfitomnosti byvalého, dnes odvolaného,
,Séfa tymu“ ma sam komunikovat nejen svou pfitomnost, ale hlavné kompetence a dalSi spoleCnou

¢innost. LepSi zaCatek pro pokles vykonnosti a motivace manazera byt snad ani nemuze.

Jak zajistit vykonnost manazera?

Z pohledu majitele podniku je potfeba zajistit, aby si manazer oblékl dres s logem podniku. Takovy

manazer se stane ,srdcafem“ mych barev, vydéla pro podnik i pro sebe vice, bude pracovat
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efektivnéji, vnese do podniku vice inovativnich namétd, pfivede do podniku stejné kladné
motivované a kvalitni lidi, nez-li ten, ktery ten dres sice ma, ale pouze ,na raminku ve skfini“.
Spolecnosti ¢asto vynakladaji nedozirné sumy na posilovani znacky smérem k zakaznikim, ale
zapominaji, ze nejlepsi a nejstabilnéjsi reklamou s vysokou pfidanou hodnotou jsou zaméstnanci.
Loajalni a ,moji lidé“. Proziravé podniky se proto chovaji ke svym lidem (a manazer je jednim z lidi
daného podniku) jako k VIP zakaznikim. Jak zazehnout motor v nitru manazera? Nejlépe hned na
a vyjednavani o podminkach formuje vztah majitel manazer jiz na prvopocCatku. Ano, nakonec
manazer misto pfijme, i kdyZz se mu jednani majitele nebo personalniho manazera podniku pfilis

nezamlouva.

Ekonomicka a socialni situace si vSak nedovoluje pfili§ vybirat. Ale jaké ma potom tato zkusenost

a vytvoreny model pokracovani?

Manazer, stejné jako kazdy zameéstnanec, by mél pfi vstupu do podniku prvni den prozit alespon
zakladni ,uvitaci ceremonial” s predstavenim a uvedenim, s vysvétlenim angazovani pravé tohoto

manazera na tuto konkrétni pozici, s uvedenim cilll na dané konkrétni obdobi.

Je daleko pfijemnéjsi pro manazera (a kteréhokoliv zaméstnance), kdyz ho na pracovnim stole
vita cedulka ,vitejte v nasi firmé“, nez-li situace, kdy se tyden hleda prostor s tim, ,ze zatim to tady
nékde a néjak musite vydrzet* (prvni postfeh manazera: ,nemusim a mozna v dané chvili uz ani
nechci“). Od manazera se oCekava vysoka mira samostatnosti, rozhodnosti a €asné ziskani
orientace v problematice. Pokud vSak absentuje zakladni ,on boarding®, situace manazera se

stava zbytecné slozitou, nakladnéjsi a hlavné vyrazné poznamenava rychlejsi nartst vykonnosti.

Prioritou manazera v samotném uvodu by tak mél byt konkretizovany postup pfi jeho adaptaci s
terminy a prabéznym hodnocenim. Dokument obsahujici pfedavanou dokumentaci, detailni
pfehled o Fizeném tymu, ekonomickda data, klientela, strategické materialy, produktové fady,
subdodavatelé, interni smérnice, kontakty na jednotlivé organiza¢ni jednotky podniku, organizacni
strukturu a mnoho dalSich dulezitych material(. Zkratka vSe potfebné pro efektivni adaptacni

proces s cilem, co nejrychleji dostat manazera do vykonu.

Dulezitym atributem zlstava pak naplfiovani tohoto dokumentu ze strany manazera a jeho
hierarchicky vySe postaveného manazera nebo kolegy, ktery je na procesu uvadéni nového
manazera zainteresovan. Nehovofime o procesu ,vodéni manazera za ruku®, ale o procesu rychlé
a efektivni adaptace do organizaéni struktury a firemni kultury. Vzdyt jsme pfijali manazera, aby

nam pomohl podnik povznést, urychlit rozvoj, zaujmout lepSi misto na trhu, obstat v
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hyperkonkurenénim prostfedi. Manazer se znalosti a konkretizovanou pfedstavou o dalSim
kariérnim postupu je pozitivné vtazen i do spoluvytvareni vize a strategie podniku. Stava se
participatorem a spojencem top managementu nebo maijitele podniku. Ma vnitfni realné
opodstatnéni pro vytvareni inovacnich namétu, kreativitu a podporu rozvoje celého tymu i formou
inplacementu dalSich pro podnik potfebnych specialistu.

Vi pro€ a je motivovan. Znalost cilovych bonusua a kritérii odménovani je dalSim atributem, ktery v
navaznosti na predeslou znalost svého mozného kariérni rastu vytvafi hnaci silu k vykonnosti
manazera a jeho tymu.

Rozvoj tymu a vykonnosti je podporovan vytvafenim prostoru pro seberealizaci. Manazer, védom
si podpory své Cinnosti ze strany majitele, vytvafi pozitivni prostfedi pro pozitivné cilenou aktivitu
tymu s davkou zdravého risku, kreativity a namétl pro zefektivnéni at' procesu vyroby, obchodu
nebo komunikace. Manazer v prostfedi podnikové davéry a akceptace ma prilezitost k
rozsahlejSimu delegovani pravomoci na jednotlivé ¢leny tymu. Vytvaii se tak efektivni prostor pro
aplikaci progresivnich postupl bez znamek alibismu (,co kdyby to nevyslo, tak je se mnou konec*)
a vytvari se prostfedi s nadechem participace zaméstnance na hodnoceni produktu nebo sluzbé,
kterou podnik nabizi. Zaroven se tak vytvari velmi uc€inna prevence proti syndromu ,oploceni
chranénych a nedotknutelnych nevykonnych jedinc(®, jinymi slovy je vytvofena platforma na feSeni

Casté otazky v manazerské praxi: ,Co s lidmi, jejichz pfidana hodnota je nizka?*.

Pro podnik je konstruovana dulezita interni zpétna vazba pro hodnoceni svého budouci vyvoje

a uplatnéni v konkurenci. Postoje vytvareji chovani. Manazer tak ovliviiuje, zda zaméstnanci se
budou chovat stylem ,radéji mi¢, néjak to dopadne“ nebo zplisobem ,z mé praxe obchodnika
navrhuji produkt doplnit o ..“. ManaZer ma moznost prostfedi ovlivnit pouze a jenom tehdy, kdy za

nim majitel stoji a kdy ma faktickou podporu. V opacném pfipadé manazer je také jenom Clovék.

Ankety typu ,zadany zaméstnavatel roku“ jsou po celém svéte velmi popularni a prestizni.
Manazefi jsou konkrétnimi ucastniky procesu tvorby kvality a atraktivity zaméstnavatele na trhu.
Manazer podporujici spolupraci s talenty, prezentujici se v souladu etiky, uplatfiujici zasady
hodnoceni zaméstnancl, podporujici tymovou spolupraci a profesionalitu je tim nejlepSim
reprezentantem podniku v uvedené soutézi zaméstnavatell. Z téchto divodu je dulezité, aby

i manazer mél prostor smyslet a identifikovat se s proklamovanymi hodnotami podniku. Zazehnuti
motoru pro podnik, pro znacku je v prvé Ffadé zalezitosti pozitivniho pfistupu ze strany majitele,
nejvy$Siho vedeni podniku k jejim zaméstnancum. K praktické realizaci proklamované snaze
pozitivnich mezilidskych vztah, konkretizaci systému hodnoceni, nastaveni smyslupinych pravidel
v nastaveni o€ekavanych vykonu a pravidel jejiho méfeni.

Neni nic jednodussiho, nez-li vysvétlit managementu a nasledné vSem lidem v podniku vize,
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strategie, kam podnik mifi, ¢eho a kdy chce dosahnout. Manazer stejné jako radovy zaméstnanec
by mél mit povédomi, idealné jistotu, je sou€asti tymu a je pro podnik z titulu své zastavané pozice

dllezity a perspektivni.

Uzké sepéti firemni kultury, dostupnosti zdrojt, formulovani, znalosti a implementace strategie do
podnikové praxe jsou dllezitymi faktory ovliviujici vykon €innosti manazera od prvnich okamzikl
jeho pusobeni v podniku. Jsou ¢astymi pfi€inami vzletl a padu nejen zacinajicich, ale i zkuSenych
manazerq.

Manazer dnesSnich a zitfejSich dnu je kompozitni osobnosti s kompetenci zvySovat trzni hodnotu
podniku, ovliviovat trzni podil podniku, podnik rozvijet i Usp&Sné ve spolupraci s majiteli prodat. K
vizim majiteld doplfiovat terminy, a tak konkretizovat strategické scénafe s naslednou
implementaci v podnikové praxi. Manazerova vykonnost nasobena vykonnosti jim Fizeného tymu

je permanentné pod mikroskopem majitelll, konkurence, zakaznik(l a sebe sama.

Vykon manazZera a jim fizeného tymu v prostfedi podniku, ktery zvolil strategii dlouhodobého
udrzitelného ristu ma potencial k vytvoreni stabilngjSi zakladny a v delSim ¢asovém horizontu k
realizaci kvalitnéjSich hodnot, nezli v pfipadé strategie kratkodobého =zisku s nejasnym

pokracovanim.
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