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      Je absolventem Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy, rigorózní řízení: pedagogická psychologie. V průběhu svého života působil ve vysokých řídicích funkcích v učňovském školství. Později pracoval jako vedoucí manažerské přípravy ve Škodě Auto, a. s. Zde se angažoval zároveň jako kouč, lektor či moderátor. Od roku 1999 se věnuje samostatné podnikatelské činnosti v rámci své firmy SERVIS v oblasti přípravy manažerů a podnikatelů. Jako externí kouč poskytoval své služby například pro firmy Aero Vodochody, Preciosa Liberec, Grammer Dolní Kralovice, Nemocnice Jablonec n. Nisou, Johnson Controls Strakonice a Treves Slovakia, Velká Lomnice. Za 20 let práce jako kouč a moderátor workshopů věnoval této činnosti celkem 2000 koučovacích dnů. Věnuje se i životnímu koučování, ale těžiště jeho práce je ve skupinovém a individuálním koučování ve výrobních firmách a dalších organizacích. Je členem redakční rady časopisu Úspěch a spoluautorem tří dosud vydaných knih v Grada Publishing. Je certifikovaným lektorem vzdělávání dospělých v ČR a SR.
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      Pracuje od roku 1990 v mezinárodním prostředí automobilového průmyslu, od roku 1998 na vrcholových manažerských pozicích v nadnárodních společnostech, se zkušeností zejména s německými, americkými, nizozemskými a španělskými společnostmi. V roce 2005 úspěšně dokončil magisterské studium na Provozně ekonomické fakultě České zemědělské university se zaměřením na ekonomii, management a marketing. Absolvoval také semestrální kurz Efektivní manažer programu MBA na Open University a pracovní stáže v Mexiku, Rusku, Německu, Španělsku, Číně a na Slovensku. Ve své činnosti se zaměřuje na rozvoje firem, projektový management, management změn, řízení v krizi, problematiku komunikace, systémy týmových organizací a týmové spolupráce a na programy celopodnikového zvyšování výkonnosti a efektivity podniku. Hovoří plynně německy, rusky, anglicky. Je facilitátorem a týmovým koučem.

      E-mail: petr.papanek@seznam.cz

      
        Ing. Pavel Náhlovský
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      Je absolventem Vysoké školy ekonomické v Praze. Má za sebou 18 let manažerských zkušeností. Po roce 1990 samostatně podnikal v oblasti manažerského poradenství, vzdělávání a koučování manažerů. Řadu let působil ve Škodě Auto, a. s., jako externí kouč a moderátor workshopů.

      Víc jak 40 let spolupracoval jako autor a překladatel s časopisem Moderní řízení. Je spoluautorem tří knih dosud vydaných v Grada Publishing. Nyní se věnuje životnímu koučování a autorské práci.

    

  
    
      Pár slov na úvod

      Žijeme v době skýtající jednotlivcům i firmám téměř neomezené možnosti. Nejmodernější technologie, stroje komunikující mezi sebou bez zásahu lidské ruky, internet věcí, sofistikované systémy pro sběr dat, na jaká si vzpomeneme, online spojení kdykoli s kýmkoli…, přesto, nebo právě proto, se vytrácí to nejdůležitější: lidský přístup a „opravdovost“ ve vztazích a charakterech. Nicméně s radostí vnímám, že se čím dál více lidí začíná touto otázkou zabývat, včetně vrcholových manažerů. A právě jim je určena tato kniha, ať již řídí nadnárodní společnost nebo „jen“ svůj život.

      Autoři knihy se zabývají otázkami, proč je některý manažer úspěšný a jiný ne a v čem tkví tajemství úspěchu. Odpověď nacházejí v šesti pilířích, provázaných do uceleného systému, kde společným jmenovatelem je právě výše zmiňovaný lidský přístup. Zásadním bodem celého systému je charakter člověka. Neboli – abych byl dobrým manažerem, musím být především dobrým člověkem a jít ostatním příkladem. Jen tak mohu mít motivované zaměstnance, skvělou firemní kulturu a být úspěšný. Přiměřeně vysoké IQ je pro funkci manažera základním předpokladem, musí být ale podpořeno dalšími, neméně důležitými „pilíři“, např. emoční inteligencí. Vysoké školy nás učí teoretickým, odborným znalostem, nicméně skvělý manažer potřebuje dosahovat nejen kvalit odborných, ale především lidských, na což se v našem systému školství velmi často zapomíná. Je pak na každém člověku, aby se věnoval vlastnímu seberozvoji.

      Jedním z dalších pilířů je podle autorů „mít v životě štěstí“. Leckdo by mohl namítnout, že „přidělenou dávku“ štěstí nelze příliš ovlivnit, ale opak bývá pravdou. Čím dál více si uvědomujeme, že otázka vlastního štěstí je zároveň otázkou vlastního chování a vlastních rozhodnutí. S tím souvisí i pilíř „pozitivní postoje“. Jen ten, kdo vyzařuje pozitivní energii a má optimistický přístup k životu, přitahuje pozitivní situace, pozitivní lidi a příležitosti, tudíž štěstí. Ne nadarmo se říká, že štěstí přeje připraveným.

      V jedné knize jsem četla motto: „Žijte příběh, který chcete vyprávět.“ A já dodávám – dobře se připravte!

      Mgr. Jana Bejčková

      šéfredaktorka časopisu Úspěch – Produktivita a inovace v souvislostech

      API – Akademie produktivity a inovací, s. r. o.

    

  
    
      Místo předmluvy: Co to je manažerský úspěch?

      Místo abychom uvedli definici manažerského úspěchu podle autorů nebo převzatou z literatury, položili jsme tuto otázku šestnácti manažerům a dostali 16 odpovědí. Zde jsou:

      
        1.
        „Když jsem v úspěšné firmě a mohu se podílet na činnosti a výsledcích firmy.“
      

      
        2.
        „Úspěch je dobře zvládnout sám sebe, svou práci a svůj život.“
      

      
        3.
        „Manažerská úspěšnost je o pocitech. Když mám sám ze sebe dobrý pocit, jsem úspěšný.“
      

      
        4.
        „Snažím se dělat co nejlépe všechno, co se ode mne očekává. Učím se ze zkušeností a stále se zlepšuji. Žiji a pracuji v přítomnosti, tady a teď. Jestli jsem úspěšný? Na to se zeptejte mého šéfa. A mé manželky.“
      

      
        5.
        „Když mi lidé udělají, co mi na očích vidí – tomu říkám úspěch!“
      

      
        6.
        „Jsem úspěšný, když se mi daří plnit své cíle, úkoly a očekávání nadřízených.“
      

      
        7.
        „Když se mohu stále něčemu novému učit – to už je samo o sobě úspěch.“
      

      
        8.
        „Manažerská úspěšnost je příběh o štěstí. Kdo má v životě štěstí, dostane se do solidní firmy pod dobrého šéfa. Když se tam udrží, může se cítit jako úspěšný. V dobré firmě je člověk úspěšný, ani neví, jak k tomu přišel. Ve špatné firmě to bohužel funguje opačně.“
      

      
        9.
        „Když táhnu svůj útvar nahoru a lidi mne v tom podporují – táhnou se mnou. Získat lidi a zapojit je do hry – to je manažerský úspěch.“
      

      10.„Když mi dělá radost ráno vstát a jít do práce.“

      
        11.
        „Krátkodobá úspěšnost mne tolik nezajímá. Jsem v závodě ne na 400 metrů, ale na 42 kilometrů. Podle toho jednám a rozhoduji.“
      

      
        12.
        „Snažím se nezištně pomáhat lidem k jejich dobru a úspěchu. Zkušenosti mne naučily, že když takto jednám s lidmi, oni mne začnou podporovat, a tím pomáhají k úspěchu i mně a firmě. Když jsou úspěšní lidé a firma, jsem úspěšný i já.“
      

      
        13.
        „Když se na mne můj nadřízený usmívá, cítím se dobře, jako úspěšný člověk. Když se mračí a něco mi vytýká, cítím se špatně. Snažím se proto ze všech sil, abych zamračenou tvář šéfa viděl co nejméně často.“
      

      
        14.
        „Úspěch je, když se dokáži vyhnout chybám a neúspěchům.“
      

      
        15.
        „Rozlišuji dvě úrovně úspěchu: emoční a myšlenkovou. První úroveň jsou dobré pocity, když se něco podaří. Druhá úroveň: když po dokončení nějaké věci si uvědomím, že to bylo užitečné a že moje práce má smysl.“
      

      
        16.
        „Manažerský úspěch se někdy může zvrtnout v prohru. Na to si dávám moc velký pozor.“
      

      
        Učit se a poučit se ze všeho
      

      Dovednost učit se ze zkušeností a koneckonců ze všeho, co člověk dělá, vidí nebo slyší, patří k základům manažerské úspěšnosti. Jaké poučení, jakou inspiraci můžeme nalézt v těchto šestnácti odpovědích? Jako příklad k následování uvádíme tři takováto poučení. Další si čtenář jistě najde sám.

      
        Pozor – může se vám to zvrtnout!
      

      Úspěch i neúspěch mají tu vlastnost, že se za jistých okolností mohou zvrtnout ve svůj opak. Tak například dostane-li manažer „padáka“, obvykle to vnímá jako ne­úspěch, kterého se ihned chopí jeho emoční přirozenost a jeho hlavou se prohánějí samé negativní emoce. Ty někdy dokáží přivést člověka až do ordinace psychiatra. Při udržení vnitřní rovnováhy a pozitivního postoje se však taková změna může „zvrtnout“ v úspěšný restart kariéry v jiné firmě, v jiné činnosti a v jiné pozici.

      
        Tři taktiky
      

      Z uvedených odpovědí vyplývají tři taktiky dosahování manažerského úspěchu:

      1.Usilovat o jasně definovaný úspěch.

      2.Snažit se vyhnout chybám a neúspěchům.

      3.Soustředit se na svou práci, na všechno to, co práce manažera obnáší, vykonávat to se zaujetím a soustředěně. A udržet přitom pozitivní postoj a dobrý vnitřní stav. Právě v tom může člověk nalézt pocit úspěchu.

      Ani jednu z těchto tří taktik nelze oznámkovat jako méně dobrou. Záleží na situaci a na manažerovi. Dokonce lze říci, že tyto tři taktiky lze kombinovat a používat současně.

      
        Být dobrý ve třech světech
      

      Jedna z odpovědí říká, že „úspěch je dobře zvládnout sám sebe, svou práci a svůj život“. To jsou ve skutečnosti „tři světy“, v nichž se manažer pohybuje: jeho vnitřní svět, svět jeho práce a svět jeho života. Kdo chce nejen zazářit a zhasnout jako meteorit v atmosféře Země, potřebuje být dobrý ve všech třech světech. Nezvládnutá psychika nebo rozháraný soukromý život mohou manažerovi nabourat jeho úsilí o úspěch.

      Už z této předmluvy je zřejmé, že téma této knihy (manažerský úspěch) je hodně rozkošatělé a bohaté a že vás dokáže zlákat k přečtení celé knihy. Pojďme tedy na to. Ale počkat. Ještě tady je jedna důležitá věc: opak úspěchu a úspěšnosti.

      
        A co manažerská neúspěšnost?
      

      Dobrá zpráva zní: Nic takového jako manažerská neúspěšnost vás nemůže potkat, pokud se vy sami nerozhodnete být neúspěšnými a cítit se tak.

      Samozřejmě existují a budou existovat manažerské chyby, selhání a neúspěchy. Pokud se z takovýchto osudových nahodilostí dokážete poučit a změnit věci i sami sebe k lepšímu, stává se z neúspěchu úspěch.

      Existuje historka o mladém manažerovi, jehož projekt ztroskotal a způsobil firmě stotisícovou ztrátu. Mladík byl připraven na to, že dostane vyhazov. Když si ho jeho nadřízený zavolal, mladík mu rovnou řekl, že už začal balit svoje „manažerské kufry“. Nadřízený se ale rozčílil: „Cože, vy chcete odejít? Teď když jsme za vaše vzdělávání zaplatili sto tisíc? Vy zůstanete a bude na sobě dál tvrdě pracovat a stanete se úspěšným. Berte to jako můj příkaz.“

      Neúspěchy jsou normální fází v procesu neustálého učení a růstu. Kdo chce ve světě managementu přežít, musí k nim zaujmout pozitivní postoj.

      Něco zcela jiného je ovšem trvalý a neodbytný pocit neúspěšnosti. To pak je jasný signál k restartu kariéry v nějakém jiném oboru lidské činnosti, kde by člověk dokázal zúročit svoje zkušenosti a využít svoje silné stránky. Neúspěch je dost často dán tím, že člověk ve své práci využívá jen své slabé stránky, zatím co jeho silné stránky spí.

    

  
    
      
        I. část – Úvod do šesti pilířů

      

    

  
    
      1Jak vznikl systém šesti pilířů?

      
        Kdo by nestál o úspěch?
      

      Není snad manažera, který by se nesnažil o úspěch ve své profesi. Ale jen málokterý manažer si najde čas, aby se v klidu zamyslel nad otázkami úspěchu a neúspěchu, úspěšnosti a neúspěšnosti.

      V čem je prazáklad úspěšnosti či neúspěšnosti manažera? Pozorovatelné chování a vnější rysy osobnosti manažera to zřejmě nejsou, i když v chování manažera se koneckonců projevují i jeho hlubší kvality, motivy a hnací síly. Musíme tedy pátrat hlouběji. Když se nám podaří najít prazáklad úspěšnosti, najdeme tím i hlubší příčiny manažerských neúspěchů. Chybí-li něco ze základních faktorů úspěchu, je na světě problém.

      
        Tři základní pojmy této knihy
      

      
        Pilíř
      

      Pod pojmem pilíř si každý zřejmě představí robustní sloup podpírající část stavby nad ním. Obecně vyjádřeno je pilíř podpora něčeho. My toto slovo chápeme jako robustní, dynamickou podporu úspěchu a opakující se úspěšnosti manažera. Podle stavu pilířů můžeme usuzovat na dosažitelnost i udržitelnost úspěchu, na vyhlídky do budoucna.

      
        Manažer
      

      Manažer v užším smyslu je každý, kdo řídí určitou činnost a vede nejméně dva lidi, odpovídá za práci lidí a za výsledky. Mezi manažery počítáme i mistry a lidi v podobných pozicích, kteří řídí výrobní či jinou činnost a vedou lidi.

      Manažer v širším smyslu je každý, kdo je manažerem sám sebe a svého života.

      
        Úspěch
      

      Splnění nějaké tužby nebo cíle, pozitivní výsledek inovace či změny. Úspěch je však především o pocitech. Úspěch je to, z čeho má člověk dobrý pocit, radost, vnitřní uspokojení.

      
        Co lidé říkají o neúspěšných manažerech?
      

      Když nasloucháme, jak o nich lidé hovoří, můžeme zaslechnout docela trefné úsudky, které je dobré správně dešifrovat. Například:

      ●„Zapletl se do korupce.“ (Nepevný charakter manažera.)

      ●„Nestačil na to.“ (Chybějící IQ, vzdělání a nadhled.)

      ●„Neuměl získat a udržet lidi. Kvůli němu někteří velmi schopní z firmy odešli.“ (Chybějící emoční inteligence.)

      ●„Zpychnul ze samých úspěchů a usnul na vavřínech.“ (Manažerský pád do sebeuspokojení a pasivity.)

      ●„Neuměl to se svým šéfem.“ (Chybějící pozitivní postoj k nadřízenému.)

      ●„Myslel jen na sebe a na své zájmy. O firmu a lidi se nestaral.“ (Chybějící pozitivní postoje k lidem a k firmě, vada charakteru.)

      
        ●
        „Měl všechno. Chyběla mu jen trocha štěstí.“
      

      ●„Byl to pruďas, neovládal se.“ (Chybějící emoční inteligence – sebeovládání.)

      Prostí lidé nejsou hloupí. Jejich úsudky je dobré znát. Přivedly nás na správnou stopu v poznávání hlubších příčin úspěchu a neúspěchu. Základní přehled o systému šesti pilířů manažerského úspěchu poskytuje obrázek 1.

      
        
          [image: ]
        

      

      
        Obr. 1
        Šest pilířů manažerského úspěchu a lidský přístup
      

      
        Manažerská praxe je zdroj poučení
      

      Systém šesti pilířů jsme nevyčetli z knih, ale především z manažerské praxe. Praxi lze poznávat různými způsoby. My, autoři této knihy, preferujeme analýzu vlastních manažerských zkušeností, zkušeností z koučování manažerů. Tato kniha je určena pro potřeby manažerské a životní praxe, není to vědecky koncipovaný kompilát.

      
        Riziko: Zúžené manažerské myšlení
      

      Toto riziko se projevuje tak, že manažer začne vnímat druhé lidi buď jako podřízené a vyvyšuje se nad nimi, nebo jako nadřízené a ponižuje se před nimi. Zapomíná na to, že jsou na světě i lidé jiného druhu: rovnocenní partneři, přátelé, kolegové, rodinní příslušníci. S tímto myšlením manažer vnímá život jako prostor, kde vládne moc a vliv, přikazování a nařizování.

      Dnešní svět podnikání a managementu je však o něčem zcela jiném: o spolupráci.

      Prvořadým úkolem manažera v práci i mimo práci je iniciovat a podporovat spolupráci mezi lidmi. K podpoře spolupráce mezi lidmi potřebujete kromě jiného férový a lidsky citlivý přístup. Ponižovat se před někým či povyšovat se nad někým, to je z tohoto pohledu nefunkční.

      
        Povědomí o šesti pilířích
      

      Systém šesti pilířů předpokládá rovnovážný stav základních faktorů manažerského úspěchu. Pokud je některý ze šesti pilířů špatně zajištěn, vzniká v systému nerovnováha. Ta je zvláště nebezpečná, pokud si manažer tuto skutečnost nepřizná, neví o tom nebo s tím nic nedělá. Pak se vytváří některý z následujících nezdravých manažerských stylů, které ke skutečnému úspěchu rozhodně nevedou.

      
        Šestkrát management neúspěchu
      

      1.Bezcharakterní management: manažerovi chybí dobrý charakter, na jeho slova a sliby se partneři a lidé ve firmě nemohou spolehnout, manažer jedná neférově.

      2.Emočně neinteligentní management: manažer nejedná lidsky citlivě, chybí mu sebeovládání, empatie, sociální dovednosti.

      3.Impulzivní management: sklon manažerů jednat neuvážlivě, přijímat ukvapená a nepromyšlená rozhodnutí, podléhat tlaku emocí (zvláště negativních) a nestarat se o průchodnost rozhodnutí.

      4.Pesimistický management: manažerovi chybí optimismus a pozitivní postoje, šíří kolem sebe skeptické názory, vidí všechno černě.

      5.Zastrašující management: manažer používá strach a další negativní emoce jako nástroj řízení a vedení lidí.

      6.Individualistický management: manažer má vysokou hodnotu IQ, přeceňuje sám sebe a své schopnosti a podceňuje spolupracovníky, nedokáže je zapojit do hry a využít jejich potenciál.

      V šesti pilířích má být dynamická rovnováha a stálé zlepšování. Člověk se celý život učí, získává zkušenosti, a pokud neupadne do životní a pracovní pasivity, stále se zlepšuje. To všechno jsou dobré důvody k radosti ze života a optimismu.

      
        Ideální manažer, dokonalý ve všech šesti pilířích, neexistuje
      

      Existuje pouze manažer s realistickým sebepoznáním, který pochopil a přijal systém šesti pilířů, ví, jak na tom je, stále se učí, vyvíjí a zlepšuje sám sebe. A o to jde především, stát se takovým manažerem. Takovým se může stát každý manažer.

    

  
    
      2Jste manažerem svého života?

      
        Co se touto otázkou myslí?
      

      Nic jiného než to, zda si dokážete realisticky uvědomovat sám sebe, ovládat se a řídit svůj život podle svých priorit. Pokud toto člověk neumí a nastoupí do manažerské pozice, má problém. Protože:

      ●Člověk nemůže úspěšně řídit něco a vést někoho, pokud neřídí a nevede dobře sám sebe.

      ●Kdo chce řídit a mít pod kontrolou svou práci jako dílčí část života, musí řídit celek, tedy život.

      ●Manažerský úspěch je vždy propojen s životním úspěchem. To je dvojí úsilí o úspěch, které je dobré sladit, integrovat.

      ●Krátkodobě je možné mít úspěch v manažerském úsilí na úkor životní rovnováhy. Časem se však životní neúspěšnost manažerovi může vrátit jako bumerang. Neriskujme to.

      
        Jak začít?
      

      Šest pilířů manažerského úspěchu lze pochopit a přijmout také jako životní styl, jako nástroj řízení vlastního života. Nemusíte být na žádné manažerské pozici, a přesto vám může být systém šesti pilířů k velkému užitku. Díky němu můžete dostat svůj život pod vědomou kontrolu, začít jednat a žít promyšleně podle svých priorit. A to samo o sobě je velký životní úspěch.

      Začít můžete nejlépe emoční inteligencí. Protože mezi šesti pilíři jsou vazby, přemýšlivý člověk pak rychle pochopí, že potřebuje také například proaktivitu a že nezbytné jsou i pozitivní postoje. Tak se rychle dostane k pochopení celého systému šesti pilířů. Uvědomí si, že to není jen soubor dovedností, které je možné si osvojit na nějakém třídenním tréninku, ale že to vše je zakotveno v hlubším poznání, v dobrém charakteru člověka.

      
        Řídit sám sebe
      

      To je základní požadavek, který obnáší:

      ●Uvědomovat si realisticky svoje pocity a myšlenky, svoje chování a jak na to reaguje sociální okolí.

      ●Rozlišovat, co je pro něj a pro lidi kolem něj dobré a co dobré není.

      ●Začít vědomě usměrňovat svoje myšlení, pociťování a chování tak, aby dobrých forem chování přibývalo a špatných ubývalo.

      Uvědomovat si něco předpokládá, že to pozorujeme, přesněji řečeno vnímáme všemi smysly. Tím získáme podstatné informace, které můžeme použít k hodnocení účinků našeho chování a k objevení potřeby a možností změny.

      Management – to je vlastně iniciování a řízení změn. Stejně tak tomu je i v případě, že řídíme sami sebe. V managementu jsme zvyklí vždy definovat řídící subjekt a řízený objekt. Podobnou definici potřebujeme i v případě, že chceme řídit sami sebe. Řídící subjekt – to je vědomí, se kterým bychom se měli ztotožnit a posílit jeho úlohu ve vlastní bytosti. A řízený objekt je všechno ostatní: naše tělo a jeho činnost + myšlenky a emoce, jednání a reagování na vnější podněty.

      
        Návyky a co s nimi
      

      Můžeme zjistit, že náš každodenní život se skládá z určitých návyků, z nichž některé jsou dobré a jiné volají po změně. Z návyků se skládá pracovní styl a způsob života. Návyky a sklony jsou zakořeněny v podvědomí a není snadné se jich zbavit nebo je měnit. To dobře ví každý kuřák, který se pokusil s tím přestat. Návyky mají velkou setrvačnou sílu a změna vyžaduje dobrou sebekázeň, schopnost nejen si něco poručit, ale také se poslechnout a svoje rozhodnutí v historicky dohledné době uskutečnit.

      
        „Já se raději vztekám, než bych byl manažerem svého života“
      

      Říká se, že proti gustu žádný disputát. Problém je jen v tom, že když se vzteká zaměstnanec, není to nic moc hrozného. Lidé kolem něj si zpravidla buď zvyknou a nereagují, nebo ho okřiknou. Když se ale vzteká manažer, který má pod sebou řekněme 15 lidí, může být výsledek jednoho rozvztekání 15 nešťastných, kteří jdou ten den domů se špatnou náladou. Někdo se z toho dostane po cestě z práce a přijde domů v pohodě, jiný začne na internetu hledat lepšího zaměstnavatele. Připravit někoho o dobrou náladu a radost z práce – to je manažerský hřích číslo 1. Za to by se mělo trestat. Je to kontraproduktivní.

      
        Aspirujete na pozici „manažer svého života“?
      

      V tom případě máte tyto hlavní úkoly:

      ●Vyjasnit si smysl života, vytvořit si svoji vizi budoucnosti (Jakým člověkem chci být? A čeho chci v životě dosáhnout?), určit svoje základní morální hodnoty a životní priority.

      ●Začít jednat podle svých priorit a na konci každého týdne sám před sebou se kriticky zhodnotit.

      ●Dostat sám sebe a své každodenní chování a jednání pod kontrolu vědomí, ovládat sám sebe a po všech stránkách se stále zlepšovat.

      
        Nejobtížnější úkol v managementu je řídit a vést sám sebe. Kdo toto zvládne, všechno ostatní mu jde mnohem, mnohem snadněji a rychleji.
      

    

  
    
      3Od mistra až ke generálnímu řediteli

      Následující rozhovor vypovídá o skutečné praxi dnešního managementu a vedení lidí. Jeho obsah se stal jedním z hlavních inspiračních zdrojů pro formování systému šesti pilířů. Ing. Petr Papánek, jeden ze spoluautorů této knihy, působí jako ředitel výrobních společností v automobilovém průmyslu již 16 let.

      
        1.
        Začínal jste jako mistr v lakovně a vysokou školu jste vystudoval při manažerské práci. To je pro dnešního top manažera hodně neobvyklý začátek kariéry. Co vám dalo mistrování?
      

      V každém výrobním podniku je role mistra a vrchního mistra rozhodující složkou výkonného managementu. Období, kdy jsem pracoval jako mistr, mi přineslo schopnost vnímat a předvídat úskalí spojená s přeměnou plánů, cílů a s rozhodnutími top managementu ve skutečné výsledky. Dnes při svém rozhodování se vždy snažím vcítit se do role mistra a představit si, co bych si o tom myslel, jaké bych potřeboval informace a jakou podporu.

      A to nejcennější, co mi práce mistra přinesla, je schopnost vnímat dělníky jako lidské bytosti se svými lidskými problémy, které ovlivňují jejich výkon a náladu. Za svou kariéru jsem potkal mnoho manažerů, kteří vnímají řadové zaměstnance pouze jako „nákladové položky“. To mi přijde hodně špatné.

      
        2.
        Určitým vybočením z manažerské kariéry bylo vaše angažmá v Rusku při rozjezdu nového automobilového závodu. Od ledna 2012 do června 2013 jste zde působil jako externí poradce.
      

      Byla to pro mne mimořádně poučná a silná zkušenost. Šlo o závod v ruské Kaluze. Ta síla a přidaná hodnota této zkušenosti má několik rovin.

      Jako externí konzultant a interim manažer jsem neměl žádnou formální autoritu a pravomoc. A ty jsou obzvláště v Rusku důležité. Přesto se mi podařilo najít cestu k získání respektu a podpory od lokálních zaměstnanců, manažerů či pracovníků centrály a ruku v ruce s tím se mi dařilo prosazovat změny, delegovat úkoly a zajišťovat plnění cílů tak, že jsem nejprve sám osobně prokázal, že se nebojím práce jakéhokoli druhu, že to, co vyžaduji a prosazuji, také dokážu i prakticky realizovat, předvést, vysvětlit a pomoci jiným s jejich úkoly. Bylo pro mne zajímavé a přínosné pro vlastní rozvoj nacházet jiné cesty k plnění úkolů bez formální autority.

      Po letech v pozicích ředitele nebo jednatele jsem byl najednou mezi lidmi, kteří mne tak nevnímali, byl jsem jeden z nich, seděl s nimi v kanceláři a sdílel stejné podmínky. Tím jsem se dostal přímo „on-line“ k tomu, co si lidé sdělují, jak jednají a chovají se, pokud není na blízku ředitel. Ale také jak pak upravují své jednání a vyjadřování v přítomnosti ředitele. To byla přínosná zkušenost a narovnání si reality. Pomohlo mi to zpětně (a jsem si jistý, že i perspektivně) porozumět situacím a jevům v podnicích, kde jsem dříve působil právě jako ředitel.

      
        3.
        Je podle vašich zkušeností management vyhrazen jen pro lidi s vysokým IQ? A co EQ – emoční inteligence?
      

      Je určitě přínosem, pokud je manažer bystrý, má dar logického uvažování, umí komunikovat a rychle reagovat a má přirozený „selský rozum“. Na druhou stranu bych vysoké IQ a jeho manažerský přínos nepřeceňoval. Manažer nemá být ten, kdo vyřeší vše sám. Od toho má přece tým a odborníky. Daleko významnější je schopnost lidi zaujmout, přesvědčit a dostat z nich to nejlepší, co v nich je. A ještě významnější je, pokud tyto schopnosti dokáže aktivovat ne jako úsilí jednotlivců, ale jako výsledek spolupracujícího týmu, ve kterém se lidé vzájemně doplňují a podporují. Známé Werichovo: „… ten umí to a ten zas tohle a všichni dohromady udělají moc…“, je nesporně pravdivé a v moderních podnicích naprosto klíčové. Tedy emoční inteligence manažera je pro úspěch mnohem významnější než jeho IQ. Na emoční inteligenci musí navazovat pozitivní postoj manažera k sobě i k lidem. A jeho životní optimismus. Pak to teprve náležitě funguje.

      
        4.
        Týmová spolupráce, zakládání týmů – to je v managementu někdy jen formální záležitost, jindy za tím ale je fungující realita. O vás se ví, že týmové spolupráci fandíte…
      

      Nefandím, já v ní věřím. Jsem přesvědčen, že jedna ze základních povinností manažera je vytvářet týmy, iniciovat a podporovat týmovou dynamiku a synergii.

      V jedné firmě, kde jsem působil jako ředitel, se podařilo zavést týmovou spolupráci do celé firmy a zapojit do toho všechny zaměstnance, mistry i manažery. Celý tento projekt trval pět let od představení vize přes stanovení koncepce, plánu implementace, cílů, přípravy, ustavení pilotních týmů až po plné zavedení týmové spolupráce v celé firmě. Začínali jsme manažerským týmem vedení firmy, v němž jsme prosazovali a ověřovali myšlenku týmové spolupráci za podpory externího kouče a získávali pro tuto myšlenku manažery. Celých těch pět let je propojeno silnými lidskými i profesními příběhy. Například moje asistentka byla zároveň i koordinátorem jednoho ze systémových týmů. A byla v tom velmi úspěšná.

      Během těch pěti let vyrostlo v podniku nepřeberné množství talentů. Některé z dělníků jsme posunuli na funkci týmového vedoucího, a kdo se osvědčil, měl šanci se časem dostat až na pozici mistra.

      Celé to provázelo rostoucí nadšení a skutečné zapojení se téměř všech zaměstnanců. Když jsme s týmovou prací začínali, byl podnik v rámci koncernového hodnocení na 16. místě z 30 výrobních závodů. Již po prvním roce transformace podniku jsme se dostali na 3. místo a v dalších dvou letech podnik obsadil první pozici zcela dominantně.

      
        5.
        Jak prožíváte pracovní úspěchy a neúspěchy?
      

      Život mě naučil úspěchy nepřeceňovat a věnovat je svému okolí, přenést pomyslný úspěch jednotlivce na výsledek dobré práce týmu. Neúspěchy jsou pak pouze mé. Za velkou životní prohru bych považoval, pokud by se mi nepodařilo po neúspěchu vstát a jít dál nebo kdybych se z neúspěchu nepoučil. A vůbec nejhorší by bylo, pokud bych hledal viníky a příčiny u druhých, ne u sebe. Z tohoto úhlu pohledu jsem zatím prohru nezažil.

      
        6.
        Je pro top manažera důležitý stálý kontakt s lidmi, především s řadovými zaměstnanci? Je takový kontakt zdrojem užitečných podnětů pro řízení a sebeřízení? Jak na takové podněty obvykle reagujete?
      

      Já se spíše víc pohybuji ve výrobě, skladech, údržbě, kancelářích než ve své pracovně u počítače. Přímá komunikace je velmi efektivní. Lidé se naučí otevřeně se ptát či sdělovat své podněty. Pro mě je to i jeden z důležitých „nástrojů“, jak si nasloucháním a dotazy ověřuji tok informací ve firmě či atmosféru a naladění lidí.

      Tak, jak jsem léty nabíral zkušenosti, se mění i můj přístup k tomu, co slyším. V počátcích jsem bezprostředně reagoval, měl vše za bernou minci. Nyní naslouchám, získané informace třídím, vyhodnocuji a ověřuji u příslušného manažera. Dříve jsem na základě těchto podnětů okamžitě vydával rozhodnutí, dnes žádám o důkladné prověření, vyhodnocení relevantnosti a o zpětnou vazbu. Pak teprve následuje nějaká forma nápravy. V případě, kdy vyhodnotím, že podnět má povahu vysoké priority nebo rizika, dojdu pro příslušného vedoucího nebo pracovníka a k zaměstnancům jej přivedu a moderuji dialog. Lidé mají dobré podněty, ale někdy jim chybí správné informace. Trpělivě lidem vysvětluji, jaký je správný postup, s kým a jak by měli o svém podnětu mluvit.

      7.Jste spíše dítě štěstěny, nebo se vám občas lepí smůla na paty? Nebo se to ve vaší kariéře střídá a mění jako na houpačce? Je důležité mít štěstí?

      Jsem dítě štěstěny a na každé štěstí jsem předem poctivě připraven. Plně se ztotožňuji s lidovým moudrem, že štěstí přeje připraveným. Ano, bez připraveného štěstí nelze manažerskou práci dělat dobře. A klíčovou součástí přípravy je můj životní optimismus. Ten je ostatně i nástrojem vedení a motivace lidí.

      
        8.
        A co rovnováha práce a života? Dá se vůbec nějaká forma rovnováhy u špičkového manažera vytvořit?
      

      Tak tohle je na manažerské práci to úplně nejtěžší. Naučil jsem se nechávat „práci v práci“. Dokonce se odmítám o práci bavit doma. Vždy říkám, že nepotřebuji doma znovu prožívat to, co jsem prožil v práci. Snažím se sportovat, chodit s rodinou do kina, divadla, na výlety a jezdit na nerušené dovolené.

      
        9.
        Býváte často ve stresu? Máte nějaký recept na jeho zvládání a prevenci?
      

      Nejsem ve stresu často, postupem let se to zlepšuje, jak nabývám schopnosti nazírat na situace více z nadhledu a s uvědoměním, že ve stresové situaci vystresovaný ředitel svému týmu nepomůže, ba právě naopak. V poslední době se mi docela daří ve velmi vypjatých situacích odlehčit diskusi humorem a pak ji vrátit k tomu podstatnému. Svým vývojem se více a více blížím schopnosti stresovou situaci odlehčit a vyřešit vše v klidu než ji vyhrotit. Musel jsem se to ale naučit. Nejhůře se mi udržuje vnitřní klid, když zjistím, že odpovědný vedoucí reagovat na situaci měl a mohl, ale neudělal to a raději alibisticky zavřel oči.

      
        10.
        Máte nějaký živý příklad manažerského úspěchu?
      

      Ano, mám. Ve dnech zcela nedávných jsme v našem závodě řešili obtížnou situaci ve výrobě. Dostali jsme se do skluzu v plnění zakázky od jednoho pro nás důležitého zákazníka. Lidé i mistři už byli unavení z opakující se práce přesčas a o sobotách a my jsme na nich chtěli, aby přišli v sobotu na další mimořádnou směnu. Nikdo nechtěl. Nebylo se co divit. Vložil jsem se do toho osobně a šel jsem za lidmi na linku. A řekl jsem jim:

      „Chápu, jak jste unavení a že byste chtěli být po třech týdnech přesčasů v sobotu doma. Jenže pokud na sobotní směnu nepůjdeme, zastavíme v pondělí výrobu pro zákazníka, který je dost radikální a projekt nám vezme. Chci, abyste se rozhodli sami, jak situaci vyřešíme. Když se rozhodnete nepřijít, na nikoho se zlobit nebudu. Prostě to zákazníkovi sdělím. Zastřelit mě zákazník nemůže, takže to přežiju. Nepřežijí to ale pracovní místa v závodě.“

      Nakonec jsem zdůraznil, že se opravdu na nikoho nezlobím, nikomu nevyhrožuji, jen popisuji situaci tak, jaká je, aby se mohli sami rozhodnout podle svého vědomí a svědomí. Nakonec jsem řekl:

      „Vaše rozhodnutí budu akceptovat, ať bude jakékoli. Já se teď vzdálím a přijdu za dvacet minut a vy mi řeknete, jak jste se rozhodli.“

      A výsledek? Všichni bez výjimky se rozhodli v sobotu přijít do práce.

      Hodně jsem v této situaci riskoval, ale bez rizika dost často není úspěchu.

      
        11.
        Cítíte se jako úspěšný manažer?
      

      Určitě ano. To proto, že nemám strach z neúspěchů, přijímám je jako součást manažerské práce i života a dokáži se z nich vždy poučit.

    

  
    
      
        II. část – Šest pilířů manažerského úspěchu

      

    

  

4Anatomie úspěchu a neúspěchu

Usilování o úspěch je věc složitá. Ne sice tak složitá, jako třeba lidský organismus, ale přece. Úspěch a neúspěch mají mnoho různých tváří a souvislostí, můžeme se na ně dívat z různých zorných úhlů. Potřebujeme se v tom proto nějak vyznat. Povědomí o anatomii úspěchu a neúspěchu je dobré pro každého, kdo se rozhodne usilovat o úspěch. Pusťme se tedy do toho.

Povaha úspěchu podle Jiřího Plamínka

Úspěch je vzýván i zesměšňován, ceněn i podceňován, bývá předmětem sporů i závisti, může být předstírán stejně jako maskován, někdy má pověst zaslouženého plodu lidské kvality, jindy může být viděn jako výsledek nedostatku morálky, svědomí nebo zdrženlivosti. Někteří lidé o něj horečně usilují, jiní jej zatracují a ostentativně přehlížejí, ale jen málokdo vůči němu dokáže zůstat zcela chladným…

… Úspěch je relativní pojem a může být definován jen ve vztahu k něčemu, srovnáním něčeho s něčím. To, co porovnáváme, když mluvíme o úspěších a neúspěších, je očekávání se skutečností. Úspěch je stav, kdy bylo dosaženo toho, čeho být dosaženo mělo.

Neúspěch není protiklad úspěchu

Neúspěch se při běžném zkoumání jeví jako protiklad úspěchu. Postavíme-li se na vyšší pozorovací základnu, začnou se neúspěch a úspěch jevit jako určité fáze v procesu učení a vývoje života.

Dobrý cíl je usilovat o získání určité vyrovnanosti k úspěchu a neúspěchu.

Neodmítejme neúspěchy. Odmítali bychom proces učení.

Nadhled nás zbavuje strachu z neúspěchu. Poznáme, že všechno má svůj vývoj, vše je pomíjivé.

Dvojí pojetí úspěchu: úspěch jako cíl – úspěch jako cesta

Úspěch většinou vnímáme jako dosažený cíl, výsledek, jednorázový akt. A hledáme nejsnadnější a nejrychlejší cestu, jak se k úspěchu dostat. Když se úspěch dostaví, jásáme. Když se nedostaví, jsme nešťastní. Cesta k úspěchu a překonávání překážek na cestě je pro nás jen nepříjemná nutnost. Tak se stává, že po této cestě jdeme déle, než je nutné a navíc s neblahými pocity. Někdy nás dokonce překážky na cestě dokáží zastavit a vzdát to.





	
	


	
		Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy Šest pilířů manažerského úspěchu.

		Pokud se Vám ukázka líbila, na našem webu si můžete zakoupit celou knihu.
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