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OBCHODNI REDITEL

Je evidentni, ze zajistit obchodni Uspésnost a kvalitu ve velké firmé pfi udrzeni rlistu je velmi
narocné, a Casto je az pfilis pohodiné to vzdat a ,hrat si na mrtvého brouka“. Mnoho firem v

rliznych oborech ma tisice Ci desetitisice pracovnikl, a presto to automaticky neznamena, ze
takova firma bude poskytovat nekvalitni sluzby &i produkty a Ze i lidé pracujici v takové firmé

budou nekvalitni.

Odmitam také €asto opakované dogma, tolik frekventovanou radoby omluvu, Ze je to jen o lidech
a Ze v kazdé firmé jsou dobfi i Spatni. Je totiz volbou kazdé firmy, jak bude s témi Spatnymi bojovat

a zda si je ponecha.

Jak na to?

1. Kvalita produktu

Nejsnaze ovlivnitelnym krokem k zajisténi kvality (pro mnohé v8ak zasadni pfekazkou) jsou
samotné vstupy do portfolia klientd, tedy kvalita produktd, jejich cena/poplatky, flexibilita

a dostatecny vybér kvalitnich produktt v kazdé kategorii pro rizna pouziti. Vétsina chyb ve
finan¢nim planovani &i prodeji se déje vlivem ,missellingu®, to znamena pfi nevhodném pouziti
finanénich produktd. Na viné mlze byt neznalost poradce, provizni motivace nebo jednoduse

i fakt, ze vhodny produkt v portfoliu chybi anebo je k dispozici jen jeden, zvany ,univerzalni*.

Casto se také stava, Ze portfolio sice je dostateéné Siroké a pouzitelny produkt by se nasel, aviak
je pfilis drahy. Ve ovliviiuje vyjednavaci obchodni sila, obchodni model €i strategie, a zejména
znalost, porozuméni produktum i finanénim institucim a v neposledni fadé také ochota finan¢nich

instituci, zejména pojisStoven, rozkryt nakladovou strukturu produktu.

Mensi firmy ¢i samostatni poradci pochopitelné& nemohou vytvofit dostatecny obrat, aby bylo pro

jinak kvalitnéjsi produkt.
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Obchodni model a strategie pfirozené nejvétsi mérou ovliviiuji zajem samotné firmy, aby vyvijela

tlak na vytvoreni levnéjsich, kvalitnéjSich a Casto také provizné hidfe ohodnocenych produkta.

Firmy s menSim obratem a nizkym procentem odmén pro poradce (pferozdélovacim pomérem) si
néco takového nemohou dovolit, protoze by nedokazaly dostate¢né zajimavé ohodnotit poradce
nebo by nemély na nutné investice. Podobné jsou na tom i firmy, které do svého stfedu lakaji
poradce na absolutni vySi provizi anebo maji mnohapatrovy MLM systém, ktery nizsi provizi pfilis

rozdrobi.

Poskytovatelé finan¢nich produktl (pojistovny, investi¢ni spolecnosti, banky) jsou podnikatelské
subjekty a vedle fady podnikatelskych pravidel se pochopitelné fidi i nabidkou a poptavkou. Plati
tedy, ze pokud je nékdo ochoten prodavat a schopen prodat jejich produkt s uréitymi poplatky

a poskytovanou provizi, neni divod na véci cokoli ménit.

Realita je pak takova, Zze 90 % ucastniku trhu (,poradenskych” firem) skute¢né nerozumi
produktim a ani nezna jejich kompletni poplatkové slozeni. Mnohé to ani nezajima. Stale ziji v
pfedstave, Ze s provizi ve vysi 100 % ro¢niho pojistného maji nizkonakladovy produkt, aniz by

tusili, Ze dany produkt v sobé nese potencial pro provizi tfeba 180 % roc¢niho pojistného.

2. Vychova a motivace

S klienty vZzdy spolupracuje poradce. Poradce je vychovavan manazerem prvni linie, ktery mu jde
pfikladem a toho zase vede vy8§i manazer i Feditel atd. Naznacené schéma napovida, Ze prvnim
krokem pro zajisténi kvality je tedy spravny vybér a nasledna vychova téchto poradcl, manazer
a feditelll. Viceprezident Pitney Bowes Dave Nassef na toto téma jednou fekl: ,Slouzil jsem

u namornictva a namoini péchota byla znama tim, Ze lidi naucila hodnotam. Ve skute€nosti to tak
vSak nefunguje. Namoini péchota verbuje do svych fad lidi, ktefi sdileji jejich hodnoty, a potom jim

poskytne vycvik potfebny na splnéni mise.”

Je volbou kazdé spolecCnosti, jaké hodnoty bude realné vyznavat, propagovat, vyzadovat a jakou
firemni kulturu bude vytvaret. Zda hlavnim prvkem motivace novych poradct budou krasna, draha
auta na vysoky leasing, velké penize za kratkou dobu, pasivni pfijem z finanéné neuspésnych
poradcl a spousta volného €asu pfi zajimavych pfijmech, nebo moznost néceho dosahnout, néco
vybudovat a zanechat za sebou, pochopit pfidanou hodnotu na$i prace a cenu vztahu s klientem,

porozumét etice a filozofii finanéniho planovani.
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Je na kazdé spolec¢nosti, zda hleda a pfijima lidi, nebo spravné lidi. Zda hleda, vychovava a ve
firmé ponechava pouze profesionaly na HPP s aktivitami, které jim zajisti dostatek pracovnich
zkuSenosti, vydélek a nezavislost na nékolika klientech mésicné. Je rozhodnutim kazdé
spole¢nosti, zda je schopna provadét disledny vybér pfi naboru, poskytovat kvalitni vychovu

a v€as se zbavit nespravnych, protoze nejvétsi problémy pfinasi vZzdy lidé s nizkymi aktivitami

a vydélky.

3. Dvoji nezavislost

Kvalita jde také ruku v ruce s nezavislosti. Na prvnim misté je nezavislost na finan¢nich institucich.
Tuto nezavislost nutné musi ztratit spole€nost, ktera je byt jen z&asti vlastnéna poskytovatelem
produktl, jez ma poradenska firma ve svém portfoliu. Ztratu nezavislosti vSak vyvolava i finanéni
zavislost, tedy zavazky a dluhy vUci partnerovi, ¢i portfoliova zavislost, jestlize v portfoliu chybi

substituty nebo je pfilis uzké.

Druha nezavislost je provizni. Pokud poradce vi, ze v ramci jedné kategorie produktd bude vsemi
finanénimi partnery odménén provizné i bodoveé stejné, zbyva jako dalSi odména uz jen

maximalizace uzitku pro klienta.

4. Dvé rovnocenné cesty kariéry

Pro rust firmy jsou kvalitni manazefi nejdilezitéj§im hnacim motorem. Pokud jsou vSak pozice
vedoucich pracovniki obsazeny nekvalitng, tfeba kdyz se na téchto postech ocitnou lidé, ktefi byli
jako individualni poradci skvéli, ale nezvladaji fizeni, dochazi k dalsim systémovym chybam, k
naboru nekvalitnich poradcu. Profesionalni a dobfe zaplaceni poradci sice netvofi nejrustovéjsi

Cast firmy, ale €asto jsou jejim stabilnim jadrem.

5. Reflexe reality

Kvalita znamena mit moznost kontroly a zde plati pravidlo: ,Co nejde méfit, nelze zlepSovat!”
Manazefi a vedeni spolecnosti musi mit informace o vzdélani a znalostech svych poradcli, musi je
pravidelné testovat a z vysledkl vyvozovat zavéry — napravna opatieni, dopad na povyseni i

udrzeni ve spolecnosti.

Nezbytné jsou i informace o tom, jaka portfolia na zakladé jakych analyz poradci pfipravuji. Nestaci
kontrolovat pouze smlouvy s nadstandardnim pojistnym, vysoké cilové ¢astky u stavebniho
sporeni Ci vysoké pFispévky na penzijni pfipojisténi. Adekvatnim instrumentem je komplexni

finan¢néplanovaci software, ktery eviduje analyzy klientl (rodinny rozpocet, majetek, aktualni



* S [
Py G .~ OBCHODNIi
cocan, et R - Il AKADEMIE
fondv CR  EVROPSKA UNIE " o o v SOOI o ket st Il pREROV

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

portfolio, cile a potfeby, rizikovy profil atd.), pomaha pfi tvorbé finanéniho planu, generuje jeho

standardizovany vystup a eviduje noveé finanéni portfolio.

Na zakladé téchto informaci jiz Ize efektivné kontrolovat spravnost pfipravovanych koncepta,
generovat statistiky vztahujici se k finanénimu planu, dohlizet na servis a pfimo ovlivhovat

i komplexnost pfipravovanych finanénich plant — napfiklad tak, ze nékteré cile se stanovuiji
automaticky a kontroluje se jejich vyfeSeni v aktualnim portfoliu klienta (rezerva, spravné pojistné

Castky, pojisténi majetku apod.).

6. Nabor a vybér novych poradcu

Ukolem centraly neni jen vybirat partnery, produkty a prerozdélovat provize. Méla by také fungovat
jako objektivni organ, ktery posoudi kvality potencialniho uchazece o praci a rozhodne o jeho
pfijeti do praxe.

Ve spole€nosti Partners kazdy uchaze€ po pfijimacim pohovoru u zodpovédného manazera
nastupuje do mési¢niho zapracovani, po kterém nasleduje rozhodujici certifikace, jez testuje
zakladni produktové a obecné finan¢ni znalosti i komunikacni a obchodni dovednosti. Dale musi
vykonat certifikaci u objektivni komise sloZzené z Clena centraly a vedeni obchodni sité (nezavislém
na uchazeci). Cilem této certifikace je posoudit kvality uchazec¢e od vzhledu, vystupovani,
komunikace az ke znalostem, schopnosti logického uvazovani a psychologického profilu.
Spole¢nost Partners chce timto zplsobem ochranit znacku, ostatni poradce firmy i klienty, ale také

zvysit Sanci uchaze€e na uspéch.

7. Vice cest dlouhodobé komunikace s klienty

V z&kladech sluzby finan&niho poradenstvi stoji individualni prace a vztah poradce s klientem. V
Partners plati, Ze kazdy klient ma svého pravé jednoho zodpovédného finanéniho poradce bez
ohledu na to, z jakého zdroje byl klient ziskan. Tento vztah vSak s sebou nese riziko selhani
lidského faktoru a riziko spojené s ukon¢enim plUsobnosti poradce. Druhé riziko Ize vyfesit
dislednym dodrzovanim procesu prace se ,sirotky“ a peclivou kontrolou. V ramci tohoto procesu je
nutné nabidnout novému poradci odpovidajici motivaci a zajistit jednoduchy pfevod vSech

informaci o klientovi.

Pro podporu prace poradcu, omezeni rizika selhani lidského faktoru a zajisténi dlouhodobého
servisu je tfeba, aby méla poradenska firma dal8i instrumenty k informovani, servisovani

a ziskavani zpétnych vazeb od klientl. Dobfe slouzi napfiklad welcome dopisy pro nové klienty
obsahuijici zakladni informace o spolupraci a o moznostech reklamaci, zelena linka a call centrum

pro ziskavani zpétnych vazeb a poskytovani informaci.
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PokrocilejSimi nastroji jsou pak webovy portal pro klienty, ktery pfinasi napfiklad informace

o portfoliich klientd, nebo klientska centra, kde si klienti mohou na jednom misté bez ucasti svého
poradce vybirat z fondu, zrealizovat nejb&znéjsi retailové produkty, jako jsou cestovni pojisténi Ci
hotovostni a bezhotovostni bankovni sluzby, anebo ziskat informace k produktim v ramci svého
portfolia. Servisni nabidku efektivné doplfiuje ¢asopis o financich ureny i laickym klientim, ktery

vzdélava, informuje a poskytuje uzitecné tipy.

Pro spokojenost klientl je ovSem naprosto urcujici individualni nasledny servis poradcem. Neni
tfeba pfili§ zddrazrovat, Ze poradce musi byt motivovan, aby tento servis nalezité vykonaval,

a musi byt stanoven také jasny systém kontroly.

8. Prijimani odpovédnosti a feSeni stiznosti

Tisice poradcl a desetitisice klientl generuji bezpocet nedorozuméni, komunikaénich Sumf,
Zivotnich situaci i chyb. Jak se zda, v eském prostfedi je mozné toto vSe ignorovat. Castou praxi
mnoha firem je nepfijimat zodpovédnost za své poradce a manazery a distancovat se od jejich
¢ind, které ostatné konaji jako samostatni podnikatelé. Pro zajisténi kvality je vSak nezbytné, aby

spolecnost, ktera se prezentuje pod jednou znackou, nabidla svym klientim jistotu a pfijimala

odpovédnost za €iny svych poradcu.

Kazdou stiznost €i reklamaci je proto tfeba peclivé proSetfit, spoleCnost musi byt schopna uznat
chybu a vyvodit disledky — v podobé finanéni pokuty ¢i ukonéeni spoluprace s prokazatelné
chybujicim poradcem, odSkodnéni klienta a systémové napravy snizujici riziko opakovani stejné

situace jinym poradcem, napfiklad zvefejnénim pfipada.

9. Vzdélavani a prenos objektivnich a transparentnich informaci

Kvalitni péci si nezasluhuji jen klienti, ale také poradci, aby mohli s uspéchem odvadét kvalitni
praci. Je tedy zadouci, aby se spole¢nost po vybéru novych uchazecl zaméfila na jejich pfFipravu,
vzdélavani a predevsim kontrolu. Musi byt jasné stanoveno, co je tfeba novacka naucit pfed

nastupem do praxe, kde a za jak dlouho se to nauci a na zavér nesmi chybét prezkouseni.

Pro kvalitni vystup jsou dulezité i metody pfipravy. Skupinova Skoleni vedou k primérnosti a jsou
efektivni pfedevsim pro Skolitele. Pro pfipravu je zasadni individualni prace s novackem. V
Partners toto pfipravné obdobi trva 3 — 4 tydny a je zakonceno certifikaci pfed komisi. BEhem
pFipravy novacek ziskava predevsim obchodni a zakladni finanéni a podnikatelské vzdélani, které
zahrnuje i pochopeni filozofie financniho planovani, zaklady etického nastaveni nutného pro praci

a pochopeni pfidané hodnoty finanéniho poradce.
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KliCové je vSak az obdobi po certifikaci pfi zahajeni praxe, protoze bude trvat minimalné dalSich 5
meésicl, nez novacek ziska dostatek zkusenosti, aby byl schopen samostatné zvladat praci s
klientem od A do Z. Podminkou je logicky dostatek aktivit. Nejsou-li aktivity, nejsou pFijmy, nejsou

zkuSenosti a rodi se tak vzorec pro nekvalitni praci.

Aby se novacek Fadné zapracoval, je pro ného rozhodujici zejména individualni prace s garantem
— vedoucim pracovnikem, ktery ma novacka na starost, zodpovida za jeho kroky a jde mu
pfikladem. Z tohoto duvodu je velmi dilezité mit propracovany systém pfipravy vedoucich
pracovniku zejména po osobnostni strance, protoze obdobné to funguje v celé hierarchické

struktufe spole¢nosti. Moznosti osobnostniho ristu spolupracovnikl nelze podcenovat.

V Partners podporuje nastinéné principy Kompetenéni model a Standardy. Kompetenéni model
definuje vSechny kompetence poradce, kompetence manazera a kompetence feditele, obsahuje
podklady k hodnoceni, stanoveni cili a cest k jejich zlepSeni. Standardy se tykaji pfistupu ke

vzdélavani, kolegtm, firmé, praci, aktivitam, vysledkam, oblékani atd.

Cilem je vytvofit prostrfedi, které bude formovat novacky, poradce i vedouci pracovniky, aby se
vyvijeli spravnym smérem. Charakter a atmosféru tohoto prostfedi bude pfirozené utvaret kazdy

novacek, poradce, manazer, feditel, centrala i kvalita pobocek.

Cely systém musi byt podporovan kvalitnim informacnim zazemim zkusenych analytikd, ktefi

poskytuji transparentni a objektivni informace celé obchodni siti.
Zavér
O kvalité dnes mluvi kazdy. Pro dobré PR v naSem byznysu je to zcela zasadni, kliCové slovo.

Zajistit a dodrZovat vySe uvedené principy je vSak velmi obtizné a vyZaduje to skute¢nou

sebedulvéru, vizi a velmi silné presvédéeni, Ze to ma cenu.

Dawin E. Smith, CEO spole¢nosti Kimberley Clark, pfi nastupu do funkce v roce 1971 po
neuspésném dvacetiletém obdobi ve vyvoji firmy fekl: ,Bud budeme skvéli, nebo zanikneme.“ V

Odhodlani byt nejlepsi a udélat vie, co je tfeba.

Klicéem k dosazeni skvélych obchodnich vysledkui a skute¢né kvality je vhodny kompromis
mezi svobodou a podnikatelskym duchem jakozto faktory prinasejicimi rast a dynamiku na

strané jedné, a zodpovédnosti s disciplinou na strané druhé, nebot’ to jsou faktory, bez



*

Wr 3y . OBCHODNI
evropsky | x Li "&i arr |l AKADEMIE

socialni % i G 2 ! P,
- MINISTERSTVO SKOLSTVI, OP Vzdélava 1
fond v CR EVROPSKA UNIE MLADEZE A TELOVYCHOVY pro knnkur:n:::c:;pnnst L—HE[E J]LE — PREROV

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

kterych neni mozné dosahnout kvality a dodrzet vySe uvedené principy.

~ovoboda je jen ¢asti pfibéhu a jen polovina pravdy. Proto bych doporucil, aby Sochu svobody na
vychodnim pobfeZi doplnila Socha zodpovédnosti na zapadnim pobfezi.“ Tato slova pronesl I€ékaF

a spisovatel Viktor Emil Frankl. Dovedl se podivat na véc JINAK.

Prodejni dovednosti | - Vim, jak se ke klientovi dostat

e Blize poznat silné a slabé stranky Vaseho prodejniho stylu.

e Naucit se zakladni kroky prodejniho cyklu a principy prodejni komunikace.

e Definovat si strukturu telefonniho rozhovoru.

e Rozpoznat, co pomaha a co mize komplikovat telefonni rozhovor.

o Osvojit si zvladani namitky v telefonu.

e Nacvicit si telefonni rozhovor (osloveni nového klienta, sjednani schizky, vytvoreni prostoru pro

jednani).

Prodejni dovednosti Il - Vim, co muj klient chce

e Uvédomit si strukturu diagnostické obchodni schiizky.

¢ Naucit se pracovat s prvnim dojmem a prvnim kontaktem.
o Rozdélit si klienty podle zakladni typologie.

e Poznat strategie jednani s jednotlivymi typy klientu.

e Naucit se principy vedeni diagnostického rozhovoru.

e Identifikovat si skryté potfeby klienta.

e Seznamit se s praci a namitkami pfi obchodnim jednani.

o Naudit se uzavfit akviziéni schiizku a ziskat zavazek k dalSimu jednani.

Prodejni dovednosti lll - Vim, jak zaujmout, pfesvédcit a prodat

« Naucit se, jak efektivné prezentovat nabidku, produkt, sluzbu.

e Nacvicit si tvorbu prodejnich argumentu (feature-benefit-accomplishment).

e Poznat principy pozitivnhi komunikace a pfesvédcovani.

+ Naucit se, jak se pfipravit na vyjednavani a jak vytvofit vyjednavaci strategii.
e Definovat si pozitivni, tlakové a ,nefér” techniky vyjednavani.

¢ Nacvicit si pohotovou argumentaci.

¢ VyzkouSet si uzavfit obchod.

o Naucit se, jak zadat o pfedani referenci.
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Jak zvladnout prechod do vedouci funkce

Rizeni lidi neni vZdy jednoduché. Zaginajici manazefi se proto pfi ném mohou snadno dopustit

chyb. Vyvarovat se jich nemusi byt obtiZzné, pfedpoklada to vsak si jejich nebezpei uvédomit.

Ve srovnani s ,fadovou“ funkci vyZaduje vedouci pozice zcela nové schopnosti, mimo jiné
schopnosti organizovat, koordinovat a kontrolovat praci ostatnich, nebat se rozhodovat a nést za

sva rozhodnuti i za své spolupracovniky odpovédnost.

| odborné zdatni pracovnici, ktefi tyto schopnosti nezvladnou, se mohou snadno stat Spatnymi
manazery. VétSina novych vedoucich pfesto nedostava pred nastupem do své nové funkce témér
z4dné manazerské Skoleni. Rizeni lidi se stava n&&im, co je k naplni jejich prace prosté ,pfidano*.
NejcastéjSim divodem, pro¢ zacinajici manazefi selhavaji, pfitom neni to, ze nemaji dostatecné

odborné schopnosti, ale Ze postradaji schopnosti fidit své podfizené.

Tém typickym zacateCnickym chybam je vSak ve vétSiné pfipadd mozné se pomérné snadno

vyhnout. Pfedpokladem je byt si jich védom, chapat jejich pfiCiny a snazit se jich vyvarovat.
Cim se prace vedouciho lisi

Prvym pfedpokladem uspésného prfechodu do vedouci funkce je uvédomit si, Zze prace vedouciho

pfinasi oproti ,fadové funkci® tfi hlavni zmény. Cim dfive si je novi vedouci uv&domi, tim

Prva zména se tyka naplné prace. S pfechodem do vedouci pozice do ni vstupuje ,lidsky
element®. | vykonna funkce vétSinou vyzaduje, abychom pracovali v tymu nebo trvale
komunikovali. Ve vedouci funkci viak jiz naSim hlavnim ukolem neni samostatné vykonavat urcitou
¢innost, ale vytvaret podminky pro to, aby nasi spolupracovnici mohli dosahovat ukoll a cill
nasSeho Useku Ci oddéleni. Nasi hlavni povinnosti, vyjadieno jinymi slovy, se stava dosahovat
cild nasi organizacni jednotky prostrednictvim svych spolupracovniki. Dostane-li proto
zaméstnanec ve své nové vedouci funkci ur€ity ukol, nemél by jiz jako v minulosti zacit uvazovat

o tom, jak jej sam vykona. Organizace od né&j oCekava, ze se zamysli pfedevsim nad tim, jak ukol
rozdéli Ci pridéli jednotlivym osobam, za které odpovida, a co budou tyto osoby pro uspésné
vykonani ukolu potfebovat. Pro zaméstnance, ktefi si zakladali na své odbornosti a které jejich
odborné znalosti pfivedli do vedouci funkce, to mize v nové funkci znamenat i urcité zklamani.
Prace vedouciho je v8ak praci generalisty a odbornika na Fizeni. Jeho odborna specializace jiz

neni jeho hlavni pfednosti a prioritou.
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Druha hlavni zména souvisi s odpovédnosti. Ve vykonné pozici jsme vétSinou odpovédni
.pouze® za to, zda jsme spravné a vC€as vykonali ukoly, které nam byly zadany. Pfechodem do
vedouci funkce se stavame odpovédnymi nejen za své vlastni pracovni vysledky, ale

i (a pfedevsim) za spolecné vysledky skupiny osob, kterou fidime. Odpovidame za to, Ze naSi
zaméstnanci znaji své ukoly a dodrzZuji pfedepsané postupy a pravidla, ale i za to, Ze jsou spravné

motivovani, maji veSkeré schopnosti i informace, které ke své praci potiebuiji.

Odpovédnost za spravné vykovavani stanovenych ukolll mizeme pochopitelné vyzadovat i od
svych podfizenych. Své odpovédnosti plynouci z vedouci funkce se tim v3ak nezbavujeme. Obc&as
jsme tak nuceni nést odpovédnosti i za problémy, kterym jsme nebyli schopni pfedejit nebo je

ovlivnit.

Treti podstatnou odliSnosti manazerské funkce je, Ze se rozsifuje prostor, ve kterém muzeme
samostatné rozhodovat. A to nejen o své vlastni praci, ale i o praci svych spolupracovniku. Nejde

v8ak jen o vysadu, rozhodovani se stava jednou z nasich hlavnich povinnosti a odpovédnosti.

Plat manazera neni odménou za jeho tvrdou praci, ale pfedevSim za jeho schopnost pfijimat
rizikova, nepopularni nebo dokonce bolestna rozhodnuti a nést za né odpovédnost. Pred

provadénim téchto rozhodnuti neni ve vedouci funkci Uniku a manazer by pfed nimi nemél uhybat.
Vychodiska uspésnosti: schopnost fidit sebe sama

Predpokladem fizeni ostatnich je osobni efektivita &i schopnost fidit sebe sama. Jde o schopnost
vytyCovat si (spravné) cile, planovat svou pracovni €innost s ohledem na jeji priority, kontrolovat
jeji vysledky, soustfedovat se na to, co je podstatné, neplytvat Usilim nad trivialitami, neodkladat
dalezité ukoly, nebranit se obtiznym rozhodnutim, nezaménovat €innosti a vysledky, jasné

a srozumitelné se vyjadfovat, neztracet osobni energii a dosahovat stanovenych cild. K jejim
dllezitym soucastem patfi i schopnost objektivné hodnotit své schopnosti a vénovat pozornost

jejich dalSimu rozvoiji.

Schopnost fidit sebe sama neni samoziejma. Znacna ¢ast lidi se bez ni ve svém pracovnim

(a asto i osobnim) Zivoté docela dobfe obejde. Jejich cile a ukoly v€etné jejich terminu jim stanovi
jejich manazefi, ktefi soucasné kontroluji jejich splnéni. Rada lidi pracuje v tomto prostiedi velmi
efektivné a svou praci vykonava kvalitné a v€as. Pro osoby ve vedouci funkci je v8ak tato
schopnost nezbytna. Nedokazou-li cilevédomé fidit, usmérfovat, hodnotit a kontrolovat svou
¢innost, nelze oCekavat, Ze budou schopny uspésne Fidit vykon a praci ostatnich. Daleko spiSe se

pro ostatni stanou bariérou znemoziujici jim rozumné vykonavat svou vlastni praci.
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Ridit by proto méli jen ti, kdo prokazali, Ze dokazou Fidit sami sebe. Neschopnost manazer( Fidit
sebe sama je v organizacich Casto zdrojem problému, které navenek s touto (ne)schopnosti
zdanlivé nesouviseji a které jsou proto pfigitany jinym, ,objektivnim* skuteénostem. Rada
predpokladl osobni efektivity ma vSak povahu zvykd, které Ize posilovat, mimo jiné i na zakladé

vlastniho usili.
NEJCASTEJSi ZACATECNICKE CHYBY

Patnact nejcastéjSich chyb, které dale uvadim, maze slouzit jako navod, jak se problémud v nové

vedouci funkci vyvarovat, i jako doporuceni, jak zaméfit trénink budoucich nebo novych manazer(.
Chybéjici cile a o¢ekavané vysledky

Jednou z nej¢astéjSich chyb zacinajicich vedouci je nedostatek pozornosti vénované jasnému

zadani ukolu, pracovnich cilt i dalSich ocekavani jejich podfizenym.

Uspésna éinnost zaéina jasnymi cili. Nikoli jen popisem nebo zadanim toho, co ma
zaméstnanec vykonavat, ale, kdekoli je to jen trochu mozné, i stanovenim, jaké vysledky

organizace od zaméstnance oCekava.

Nestanovi-li manazer svym zaméstnancim konkrétni cile nebo jasna oCekavani tykajici se jejich
vysledku, termin( apod., napf. proto, ze pfedpoklada, Ze jsou jim znamy, dostava se sam velmi
Casto do problém(. O tom, co se od nich o¢ekava nebo co je hlavni naplni a prioritou jejich prace,
mohou mit totiz zaméstnanci ponékud odliSné predstavy. V dlsledku toho mohou vénovat
znacnou cast svého Casu praci na ukolech, které maji z hlediska jejich nadfizeného jen malou

prioritu.

Navic mohou propadnout sklonu zamérovat €innost a jeji vysledky nebo se domnivat, Ze skutecné
vysledky jejich prace nebudou hodnoceny. Vyznam jasné stanovenych vysledkd a konkrétnich
oCekavani spociva proto i v tom, Ze pFedstavuji vyzvu, zvysSuji Usili, a tak podporuji motivaci.
Umoziuji zaméstnancim trvale sledovat, ¢eho jiz dosahli a jaké ukoly pfed nimi jesté stoji. V
nékterych pfipadech mohou v jejich plnéni i soutézit s ostatnimi. Nejsou-li navic pracovni cile v
organizaci jasné, mohou mit zaméstnanci sklon nahrazovat je svymi osobnimi cili. Nebo

predpokladat, Ze jim ,projde cokoli®.

Jasna ocekavani tykajici se postupu prace i pracovniho chovani mohou méné zkuSenym
zameéstnancum pomoci pfekonat i jejich nejistotu &i obavy, a tak omezit zbyteCné zdroje

pracovniho stresu. Ne vzdy se totiz v situaci, kdy si nejsou spravnym postupem zcela jisti,
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rozhodnou obratit na svého nadfizeného. Mohou se obavat, Ze si jejich neznalost vylozi jako
neschopnost nebo nedostate¢nou kvalifikaci, a mohou se proto rozhodnout, Ze budou postupovat

radéji podle svého vlastniho uvazeni. Na korekci jimi zvoleného postupu pak mize byt jiz pozdé.
Nedostatecné zdtliraznovani kontroly

Neméné Castym a vaznym uskalim zacinajicich manaZzeru je i nedostatecna kontrola prace jejich
podfizenych. Kontrola je sou¢asti manazerské prace, nikoli vyrazem neduvéry vedouciho v jeho
podfizené. Stejné dulezité, jako je kontrola pribé&hu nebo vysledku prace, je vSak i upozornéni na

to, ze kontrola bude skute¢né provadéna.

Kazdému manazerovi se obcas stane, Ze ukoly, které svym spolupracovnikim zada, jeho
podfizeni nevykonaji. Stava-li se mu to vSak Casté&ji, nemél by hledat chyby jen u nich. Je totiz
pravdépodobné, Ze své zaméstnance k tomuto chovani sam vede nebo dokonce ,trénuje”.

U novych manazer(, ktefi jeSt€ nemaji nutnost kontroly svych zaméstnancu zazitou, mize byt tato

pravdépodobnost vyssi.

Kdykoli nékoho pozadame, aby néco udélal, at jiz je to podfizeny, spolupracovnik, pfitel Ci
dokonce nas$ nadfizeny, je velmi pravdépodobné, Ze dotyCna osoba se nejprve sebe sama zepta,

jakou ma moznost na ukol ,zapomenout®. A odpovi si na zakladé své pfedchozi zkusenosti s nami.

Mame-li pevné zakofenény zvyk zadané ukoly kontrolovat, bude s nasSi zadosti zachazet jako s
prioritou. Nikdo neni rad, kdyz se musi omlouvat. Existuje-li vS8ak rozumna mira pravdépodobnosti
zalozena na minulé zkuSenosti, ze splnéni ukolu kontrolovat nebudeme, bude mit nas ukol velkou
§anci na to, Ze bude zalozen, mozna na vzdy. Jednou z cest, jak si nutnost kontroly pfipominat —

a jak své spolupracovniky pfesvédcit, Ze to s kontrolou myslime skute¢né vazné — je pouzivat pro
zadané ukoly urcity formulaf. Ten by mél zachycovat nejen udélené ukoly, ale i odpovédné osoby
a terminy jejich plnéni. Tento formulaf bychom meéli mit stale pfi ruce. Nékdy muze byt navic
uzite€¢né vystavit seznam zadanych ukoll vefejné, napf. na tabuli ¢i nasténce oddéleni. Ve vétsiné
pfipadu vSak ke splnéni ukoll postacuje védomi, Ze jejich seznam existuje a Ze pred jejich

kontrolou neni Uniku.

Ukaze-li se, Ze ani tato metoda zcela nestaci, nebo zjistime-li, ze kontrolou travime pfilis mnoho
Casu, muze byt namisté polozit si nékteré dalSi otazky. Napf. otazky typu: ,Vyjadfuji se dostatec¢né
jasné?“, ,Nemam sklon se vyjadfovat nejednoznacné?“, napf. zplisobem ,Byl bych rad, kdybyste

nékdy.“ nebo ,Bylo by mozna dobré ...7"%

K dalSim otazkam, které si mizeme polozit, patfi: ,Stanovuji spolu s ukoly vzdy i terminy jejich
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splnéni (Ci lépe, dochazim se zaméstnanci ke vzajemné shodé o terminu splnéni jejich ukolu)?,
,Potvrzuji dulezité ukoly pisemné&?“ ,Védi moji podfizeni, ze chci, aby mi zpravu o prubéhu prace
na ukolu nebo projektu, ktery jim byl zadan, podavali sami (tak aby rutinni kontrola nebyla nutna)?“
,vedu ostatni k tomu, aby své pfipadné pochybnosti o smyslu Ukolu jasné vyjadfovali (namisto

toho, aby na ukol, ktery povazuji za nedulezity €i zbyte€ny, prosté ,zapomnéli“)?“ apod.
Obavy z delegovani

Neochota nebo neschopnost delegovat patfi k nej¢astéjSim duvodim, pro€ novi manazefi
selhavaji. Na zadané ukoly totiz reaguji tak, jak byli zvykli ve své pfedchozi funkci — snahou

vykonat je sami.

Ve vedouci funkci bychom méli byt schopni tomuto pokuSeni odolat. A to i tehdy, je-li silné, coz
muze byt zejména v pfipadé zajimavych odbornych ukold. Namisto toho bychom se méli zamyslet
nad tim, kdo z naSich spolupracovnik(i by ukol mohl nejlépe prevzit nebo mezi které zaméstnance
bychom ho mohli rozdélit. Delegovani bychom pfitom neméli chapat jen jako zplUsob provedeni
ukolu. Stejné dulezité je i jako nastroj rozvoje odbornych schopnosti zaméstnanct, podpory jejich

samostatnosti a motivace.

PredevsSim u zkuSenych spolupracovnikli bychom navic neméli zapominat na to, ze podstatou
delegovani je predani urcitych rozhodovacich pravomoci. ,Delegovani‘, jehoz soucasti je
podrobny navod, jak postupovat, totiz vétSinou nepfinasi nejlepsi vysledky. ZkuSeni lidé vykonaji

praci vétSinou podstatné lépe, mohou-li néktera dulezita rozhodnuti provést sami.

o své firmé lepsi celkovy pFehled. Ve svych pozicich mohou byt specialisty a zajatci tunelového
vidéni. Ukolem manazerd je predat jim &irSi informaci o sméru, kterym se firma ubira, a nebranit

jim v pfistupu k informacim, které by mohly efektivitu jejich prace zvysit.

Divodem obav z delegovani muze byt pochopitelné i predstava, Ze delegovani snizuje
manazerskou pravomoc a autoritu. Delegovani vSak vede ve skuteCnosti k opaku — zvySuje
autoritu manazera. Manazer je navic nadale tim, kdo stanovi cile i asovy plan jejich dosazeni.
Klic¢em k delegovani je duvéra. S ni je pochopitelné tfeba zachazet pfimérené. Citime-li vSak, ze
nam dliveérfovani spolupracovnikim déla potize, méli bychom se zamyslet spiSe sami nad sebou.
Bud nad tim, zda pro rozvoj jejich schopnosti délame vSe, nebo nad tim, neni-li zdroj nedtvéry v
nas. Mdzeme si pfi tom pfipomenout, ze i pfi naSem prechodu do vedouci funkce mohl nas

nadfizeny pocitovat obavy. Rozhodl se nam vS8ak divérovat.
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Delegovani ukolu, které delegovat nelze

Jakkoli je delegovani dulezité, nékteré pracovni uUkoly manaZera delegovat nelze. K
,nedelegovatelnym“ ukolum patfi pfedevSim dlouhodobé vize Ci strategie Ffizeného useku (pro
jejichz formulaci ma manazer podstatné lepSi informacni i dalSi pfedpoklady), zadavani ukold,
kontrola a hodnoceni vykonu zaméstnancu a predavani hodnoticich zavéru, zajistovani pracovni
discipliny, FeSeni situaci ,politicky” citlivych, ale i provadéni ukolu, které jsou davérné nebo které
vyzaduji davérné informace (napf. udaje o mzdach, osobni udaje, vysledky hodnoceni
zaméstnancu, informace o novych vyrobnich procesech a obchodnich zamérech apod., ke kterym

maji zpravidla pfistup jen manazefi).

K nedelegovatelnym patfi koneé&né i osobni ukoly, tj. ukoly, které byly manazZerovi zadany jeho
nadfizenym s oCekavanim, ze je vykona on a nikdo jiny. Manazer se miize rozhodnout, ze pozada

svUj tym o ziskani podkladu, provedeni téchto Ukold je vSak na ném.
Sklon tolerovat ,,delegovani vzharu“

Problémem zacinajicich manazerd maze byt nejen sklon nedelegovat, ale i tolerovat ,delegovani
vzhlru®. Dochazi k nému tehdy, jestlize podfizeni odevzdavaji svému Séfovi Ukoly dokoncéené jen
Caste€né nebo, jesté Castéji, na ngj z rliznych dlivodl prenaseji rozhodnuti, ktera by méli provést
sami. K dal§im obvyklym formam delegovani vzhuru patfi situace, kdy podfizeni spoléhaji na to, ze
jejich vedouci provede nékteré zavéreCné kroky ukolu, zkontroluje spravnost provedené prace

apod.

Pokud vedouci tento zvyk toleruje, vytvafi si problém. A to i tehdy, je-li pfesvédcen, Ze je schopen
ukol dokongit rychleji nebo snadnéji nez ostatni. Jedinym zpUsobem, jak delegovani vzhuru
ukongit, je vratit ,mi¢* podfizenému zpét. Maji-li nasi podfizeni ve zvyku pfichazet za nami s
zadosti o rozhodnuti ve véci, ktera je v jejich pravomoci, mizeme je jich napf. zeptat, jaké
rozhodnuti by podle jejich nadzoru bylo nejlep8i, a snaZit se je pfinutit rozhodnout &i alespon
formulovat jasné doporuceni. A neudé@laji pfi rozhodovani zcela zasadni chybu, nesnazit se je

opravovat.

Zvyk podfizenych ponechavat vSechna rozhodnuti na svém vedoucim muzZe byt odrazem jejich
obav nebo nejistoty, které je tieba prekonat. Je-li tento zlozvyk mezi naSimi spolupracovniky Casty,
méli bychom si poloZit otazku, zda jim k tomu, aby vykonali své ukoly ¢i provedli uréita rozhodnuti,
davame dostatecné pravomoci. Pokud tomu tak neni, nemdzeme je obvifiovat, Ze za nami chodi s

problémy vyfeSenymi jen napul.
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Uzavirani se pred zaméstnanci a nekomunikovani s nimi

Pfechod do manazerské pozice (nebo postup na vysSi fidici funkci) by nemél vést k tomu, Ze se
Casté a jeho projevem nemusi byt jen tendence uzavirat se ve své kancelafi. Mze se projevovat

i sklonem komunikovat jen pisemné, byt trvale ,zaneprazdnény“ nebo nedostupny apod.

Rizeni je socialni profese. Ukolem manazZera je proto se svymi zaméstnanci trvale komunikovat.
Nema-li na tuto komunikaci ¢as, je na ném, aby si ho udélal. V opacném pfipadé mu totiz hrozi, Ze

své fidici ukoly nezvladne.

VétSina zaméstnancu manazerlliv ¢as vyzaduje — k vedeni, poskytnuti informaci, pomoci, radé,
povzbuzeni, inspiraci apod. Zaméstnanci maji potfebu i pravo védét nejen to, co od nich jejich

organizace oCekava, ale i to, jak jejich praci hodnoti. K tomu potfebuji se svym nadfizenym hovofit.

Komunikaci se zaméstnanci i tim, ze je osobné dostupny, manazer svym spolupracovnikim
soucasné ukazuje, ze jsou pro néj duleziti. Obavat se nadmérné komunikace proto vétSinou neni

na misté. Ve srovnani se sklonem nekomunikovat jde o podstatné mensi chybu.
Neschopnost nebo nezajem zaméstnancim naslouchat

Povyseni do vedouci funkce muze vyvolat u zadinajiciho manazera pocit, ze je tim, kdo toho
0 svém useku vi ze vSech nejvice, dokonce mozna témér vse. | kdyby to byla pravda — a pravda to

neni — zcela jisté nevi vSe o nejdulezitéjSi ¢asti své nové funkce, a to fizeni lidi.

Ma-li potfebné informace ziskat, nemél by ztracet schopnost lidem kolem sebe naslouchat. A je-li
to tfeba, i ptat se na jejich nazor. Tuto dulezitou schopnost by mél naopak rozvijet. K dosazeni své
pozice musi vétSina manazer( projit dlouhym procesem uceni. Schopnost ucit se byla velmi
pravdépodobné i jednou z hlavnich schopnosti, ktera jim pomohla k povySeni do manazerské
funkce. Tuto schopnost je proto tfeba si udrzet. Zadny a tim méné zaginajici manazer by nemél

postradat otevienost vici pohledim ostatnich ani schopnost pozadat je o pomoc.
Obklopovani se pfi vybéru podfizenych svymi znamymi

Za urcitych okolnosti mGze byt tento sklon pochopitelny. Neméli bychom mu vSak podiéhat.
Snizuje totiz duvéryhodnost i objektivitu manazera v o€ich jeho podfizenych. Vyvolava dojem
nejistoty a potfeby obklopit se lidmi, jejichz hlavni funkci je nadfizeného v jeho pozici podpofit.
VedlejsSim dusledkem tohoto sklonu je zpravidla i nemoznost pfijmout na dalSi mista skute¢né

kvalifilkované osobnosti, které nam usnadni dosahnout cili naseho Useku.
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Obava reSit (personalni) problémy

Castou chybou je i sklon k nerozhodnosti, zejména snaha odkladat nebo vyhybat se nepfijemnym
rozhodnutim, napf. rozhodnutim tykajicim se ,obtiznych“ zaméstnancu. Sklon k nerozhodnosti
vznika obCas u osob, které o vedouci funkci nijak aktivnhé neusilovaly a které si nejsou zcela jisté,
zda ji zvladnou. Tato nejistota by vSak neméla odrazovat od snahy vykonavat novou praci co

nejlépe. Nerozhodny manazer je pro své zaméstnance jednim z hlavnich zdroju pracovniho stresu.

Divodem k odkladani nékterych rozhodnuti mize byt nadéje, ze se problémy vyieSi sami. Ve
skute€nosti tomu tak téméf nikdy neni. Tak napf. problémy s obtiznymi zaméstnanci (osobami,
které jsou konfliktni, nepfatelské, nekomunikativni nebo apatické apod.), ktefi jsou pro ostatni
zdrojem nepfijemnosti nebo stresl, za manazera vétSinou nikdo neodstrani. Jeho spolupracovnici
naopak pravem ocekavaji, ze je odstrani on. Pokud se mu to podafi, je na dobré cesté k tomu

zvysit si v jejich o€ich svou autoritu a stat se i jejich ,neformalnim vidcem?®.
Podcenovani poznani podfizenych

Je mozné, Ze novy manazer po boku svych sou€asnych podfizenych nékolik let pracoval. Ani to
v8ak nemusi znamenat, ze je skuteCné dobfe zna. PfedevSim v tom smyslu, co o nich potfebuje
védét pro jejich Uspésné fizeni. V Fidici funkci se musi seznamit pfedevsim s tim, jak je mozné
jednotlivé zaméstnance motivovat, pro co se dokazou nadchnout, ¢eho se obavaji nebo co jim
vyvolava starosti. Pokud se mu to podafi, vyrazné zvysi pravdépodobnost, Zze bude hodnocen jako
dobry manaZzer. A to nejen svymi zaméstnanci. Jejich poznani by proto mél vénovat odpovidajici

Cas i pozornost.
Pozapominani na pochvalu a uznani

Lidé maji potfebu byt pfi své praci chvaleni. A to pfedevS8im tehdy, je-li jejich prace spiSe rutinni
nebo pfinasi-li jim jen malo pfilezitosti k osobnimu vyniknuti. Radi slySi i o svych zvlastnich nebo

jedine¢nych schopnostech.

Motivovat zaméstnance pochvalou za dobrou praci, kterou odvedli (a to v€etné malych Uspéchu
nebo dil¢ich cill, kterych dosahli), je dilezitym Ukolem jejich nadfizeného. A to nejen proto, Ze se
nenasel nékolik minut k ocenéni vysledkUl, kterych jeho zaméstnanci dosahli. Odménou je mu v
naprosté vétsiné pfipadl nejen zvySeni jejich spokojenosti a pracovni motivace, ale i vy$Si ochota

mu pomoci nebo vyjit vstfic v mimoradnych situacich. Nebo mu odpustit jeho obCasné chyby.
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Problémem novych manazerli vétSinou neni, Ze by své zaméstnance pochvalit nebo ocenit
nechtéli. Jejich problémem je spiSe to, Ze nevédi, jak pochvaleni provést nebo jeho potiebé
nevénuji dostatek pozornosti. Nékdy i proto, Zze se Fidi heslem ,Pokud nekritizuji, chvalim®. Jejich
schopnost motivovat své podfizené je vSak v tomto pfipadé zpravidla omezena. A jeho
zaméstnanci vétSinou nejsou ani pfilis jisti. Jen zfidka maji tito manazefi Sanci stavat se

uznavanymi podnikovymi vldci.

dosahnout, pak nejdllezitéjSim predpokladem neni naSe kriticka reakce pfichazejici v okamziku,

kdy svUj ukol vykonaji Spatné. Je jim naSe pochvala v situaci, kdy je vykonan dobfe.

Psychologie oznacuje tento postup jako ,pozitivni posileni®. At jej vSak nazyvame jakkoli, funguje
velmi dobfe. Vykonaji-li nasi spolupracovnici ukol spravné nebo pred terminem, feknéte jim, Ze si

jejich v€asného spinéni ukolu vazite.
Nehajeni svych podfizenych

Zameéstnanci jsou v organizaci zpravidla pod tlakem z mnoha stran. Jina oddéleni se mohou snazit
svalit na né vinu za problémy pfi vzajemné spolupraci nebo za své Spatné vysledky. Vyssi
nadfizeni mohou mit tendenci pfenaset na né své neprijemné ukoly, vedeni organizace mize dojit

k nazoru, Ze jsou vzhledem k narokim své prace preplaceni apod.

Ukolem manazera je se svych podfizenych zastat a dosahnout toho, aby jednani s nimi ze strany

organizace bylo co nejspravedlivéjSi. Pracovat pro vedouciho, ktery neumi obhajit zajmy svych

podfizenych je nejen obtizné, ale i demotivuijici.

Tendence hgjit své podfizené se tyka i jejich finanéni odmény. | kdyZz je manaZer ve véci
personalnich nakladu zpravidla pod tlakem svého podniku, nemél by tomuto tlaku mechanicky
podléhat. Schopné a kvalifikované zaméstnance je tfeba platit na urovni, ktera na trhu pfevazuje,
jinak organizace jen $koli pracovniky pro vlastni konkurenci. Plati to pfedevSim o ,znalostnich

zameéstnancich®, jejichz ztrata muze pro podnik znamenat citelné ohrozeni.
Vyhybani se odpovédnosti

Novému manazeru €asto chvili trva, nez si uvédomi, Ze ve své nové funkci je pIné odpovédny za
to, co se v jeho oddéleni déje. Ve vétSiné pfipadd na néj dopada vSe, co kdokoli z jeho

podfizenych udéla nebo neudéla. At jiz to sam zavinil ¢i o tom védél, nebo ne.

Aby se vyvaroval nepfijemnych pfekvapeni, by si mél vytvofit odpovidajici komunikaéni
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mechanismy. Soucasné by v§ak mél byt pfipraven svou plnou odpovédnost nést a nepfenaset ji na

jiné. Tato odpovédnost souvisi s jeho pravomoci.

V praxi muze vzniknout i situace, kdy véci se nevyvijeji dobfe, a to presto, ze se vyvaroval vSech
fidicich chyb. V takové situaci by problémy nemél vnimat osobné. Mél by je chapat jako nezbytnou

soucast sve fidici funkce.
Zapominani na svého nadfizeného

Novi manaZzefi zapominaji ob&as na to, ze podobné jako v jejich pfedchozi funkci je i v nové pozici
jejich hlavnim ukolem pomahat svému nadfizenému. Podléhaji pfedstavé, Zze nadfizeny, ktery je
do jejich funkce jmenoval, chape, Ze jsou velmi zaneprazdnéni, a nebude si proto €init naroky na

jejich ¢as.
K setkani ke svym nadfizenym by si novy manazer mél nalézat dostatek ¢asu. Nejen proto, aby ho
informoval, ale i z toho duvodu, aby od néj ziskal vedeni nebo pomoc.

Tendence ukazovat, kdo je Séfem

Uvadime-li tuto chybu jako posledni neznamena to, Ze jeji vyznam je nejmensi. Neni nutné
pochybovat o tom, ze ve skupiné nebo oddéleni, které novy manazer fidi, o jeho funkci vSichni
védi. Kdo je $éfem proto neni tfeba pfilis zduraznovat. Co je vSak tfeba ukazat, je, ze zména ve

vedouci funkci je i zménou k lepSimu.
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