Uvod

Maji uspé€sni manazeri vétsi zajem na tom, jak dosahnout
stanovenych cildi, nebo na rozvoji vlastnich lidi? Efektivni ma-
nazeti védi, Ze aby téchto cilti vibbec mohli dosahnout, museji
byt skute¢nymi viid¢imi osobnostmi, které lidi vedou, moti-
vuji, koucuji je a pecuji o vsechny své podiizené. Takze hleda-
ni rovnovahy mezi leadershipem a managementem by mélo
byt hlavni starosti téch, kdo chtéji byt uspésni ve své praci.

Predevs$im je dilezité zamyslet se nad tim, co délame sami
ak cemu druhé vedeme. Je tieba také identifikovat vlastni styl
leadershipu a prizpusobit ho tak, abychom od lidi ziskali ty
nejlepsi vysledky jak pro své dobro, tak i pro dobro nasi orga-
nizace.

Zpusob, jakymnalidi pohlizime ajak je hodnotime, spolu
se svétem, ktery nas obklopuje - to vSechno utvari nase vni-
mani reality a prostfedi, ve kterém pracujeme. V této knize se
zamyslime nad tim, co vsechno o leadershipu vime, a podeé-
lime se s vami i 0 nase presvédceni, ktera vznikla na zakladeé
nasich vlastnich vad¢ich zkusenosti.

Meénici se role manazera alidra

Svét se rychle méni a od téch, kdo jsou ve viid¢ich a ma-
nazerskych pozicich, se ocekava, ze budou k tém zménam
prihlizet ve zménénych pristupech k managementu a k le-
adershipu. At uz Zijete a ptisobite v Evropé, Africe, v obou
Amerikach nebo v Tichomofri, konkurence nas neustale nuti
byt lep$imi, vykonnéjsimi, produktivnéj$imi, abychom do-
sahovali vétsi profitability pri vyrobé nasich produktii a aby-
chom dorucovali lep$i sluzby. A tlaky nevychazeji jen od



na$ich konkurentti. Naroky nasich lidi, internich i externich
zakazniku, dodavateli, distributorti a obchodnich partnertu
se neustale stupnuji. Pokud mame v dne$nim rychle se meé-
nicim svété zustat konkurenceschopnymi, musime uspésné
vést své firmy i v 21. stoleti.

Vytvorte vizi a sdilejte ji s druhymi

Musite byt kreativni. Je tfeba, abyste vytvorili svou vizi,
kterou budete sdilet s druhymi. Je také nutné, abyste byli
schopni s nimi o této vizi efektivné komunikovat. Je tieba na-
lIéhat na lidi, aby se v mysleni posunuli za hranice standard-
nich zptusobti uvazovani. Proto je tfeba vytvorit nové popisy
pracovnich pozic a dovést podiizené k takovému pristupu
kpraci, ktery zarudi, Ze vase firma obstojiiv dnesnich tvrdych
podminkach. Je také samoziejmé nutné prijimat a kultivovat
takové lidi, ktefi budou schopni pomoci nam posunout nasi
firmu na vyssi uroven. To samoziejmé nemuzete zvladnout
sami, pri tomto usili vam museji pomoci pravé vasi lide. Ale
abyste toho viibec dosahli, je tfeba stanovit jasné cile, vytvo-
rit a sdélit srozumitelnou vizi, se kterou se vasi lidé dokazou
ztotoznit. Jakmile je tato prace na vizi hotova a lidé v celé or-
ganizaci ji pfijmou za svou, vysledkem je zplnomocnéni lidi,
ktefi posouvaji svou firmu stale vys. Je nezbytné snazit se,
aby vasi lidé vnimali svou vlastni roli jako ukolové zamére-
nou, tedy aby nebyli pouze zaméreni na vysledky. Pokud lidé
ve firmé pred sebou jasné vidi svou roli i to, jaké maji byt vy-
stupy jejich prace, tento pristup je inspiruje k ochoté podstou-
pit rizika a prevzit zodpovédnost. A leadership zacina tim, Ze
si viidci najdou své misto v organizaci. Jasné definované vy-
stupy umoznuji lidem vétsi ucast na principu samorizeni, coz
je situace, kdy zaméstnanci s pomoci vy$siho managementu
odpovédné vyuzivaji zdroje.
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Zplnomocnéné chovani lidi stoji na sdilené vizi - je tedy
nejdfive nutné o této vizi jasné diskutovat v ramci firmy.
Schopnost efektivné komunikovat je zakladni dovednosti pri
budovani a pfi vytvareni pocitu jednoty a smysluplnosti. A to-
hle vsechno, jak jiz bylo feceno, posouva firmu dal a vys.

Rovnovaha mezi orientaci na procesy
analidi

Kdyz jsme zjistovali, co je podle lidi tou nejdulezitéjsi
osobni charakteristikou, ktera je nutna pro uspésny manage-
ment, vétsina top manazeru nam rekla riznymi slovy totéz:
»schopnost spolupracovat s lidmi a dobie s nimi vychazet.“
Lidfi uznavaji nutnost dosazeni vysoké produktivity, védi, jak
je dulezita kvalitni distribuce, znaji cenu odbornych doved-
nosti, prodejnich dovednosti, schopnosti provadét uspésny
vyzkum a vyvoj a maji k dispozici manazerskeé systémy, které
jim pomahaji pii jejich praci, aby byli efektivni pii organizo-
vani, vedeni i kontrole lidi ve vS§ech pracovnich oblastech. Ale
kdyz provedeme néjaké manazerské rozhodnuti, nakonec ho
stejné realizuji lidé. Nejvétsi provozni vydaje v rozpoctu kaz-
dé firmy jsou vydaje na lidské zdroje. Planovani, at uz funkceni
nebo strategické, se zabyva predevsim lidmi. Nejcennéj$im
majetkem firem jsou zase lidé. Vétsina exekutiveu stravi den-
né tfi ctvrtiny svého ¢asu jednanim s lidmi. To znamena, Ze
musime vytvorit takovy manazersky systém, na jehoz zakla-
dé bude naSe firma fungovat, systém, ktery bude zaroven ne-
ustale prokazovat, Ze je postaven na principech leadershipu.
Diky nému budete moci dosahnout v§ech cilu.

Jednim z hlavnich duavodd, pro¢ jsou lidé povySovani
do manazerskych nebo vad¢ich pozic, je skute¢nost, ze byli
schopni efektivné zvladat svou praci. A kdyzjsou tito lidé na fi-
dicich pozicich, pozaduje se od nich, aby jejich lidé délali svou
pracinejen dobre, ale dokonce jesté lépe nez dosud. To ovsem
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od téchto manazeru vyzaduje odlisné dovednosti a schopnos-
ti. Jejich uspésnost dnes zavisi na tom, jak zvladnou prechod
od ,,délani“ véci k ,,vedeni® lidi, tedy jak pomohou svym pod-
fizenym, aby jesté lépe zuzitkovali své dovednosti a lépe vyu-
zili pracovni dobu.

Takze efektivni manazefi dnes balancuji mezi dvéma po-
lohami: mezi zvladnutim procest a mezi vedenim lidi. Pokud
jsou ale az prilis zaméreni na lidi, pak se muze stat, ze kdyz
jejich klic¢ovi lidé odejdou, vSechno se zastavi. Kdyz jsou na-
opak manazeri az prili$ orientovani na procesy, znamena to,
Ze véci sice hladce bézi, ale nikdo vlastné nevi, jak funguji,
a nikdo se ani nechce naucit s nimi pracovat. Lidé zaméreni
na procesy rikaji: ,,Tady je plan a tady je zpusob, jak budete
pracovat na jeho splnéni.“ Manazefi orientovani na lidi zase
fikaji: ,Pojdme o planu diskutovat a uvazujme nad tim, pro¢
vlastné co délame.” Pokud se vam podafi nalézt spravnou
rovnovahu, pak dosahnete vysokych vykonu v oblasti pro-
duktivity, ale budete zaroven i schopni privést lidi k zavazku
splnit plany a cile.

Cil: motivace lidi i pocit zodpoveédnosti

Bez motivace se nepohneme z mista, ale zda se, Ze ve chvi-
li, kdy se pokousime lidi uc¢init zodpoveédnymi, klesa jejich
motivovanost. Co si o tom myslite? Existuji nastroje, jak lidi
ucinit zodpovédnymi za své cile a mohou byt pfitom zaroven
i motivovani a upsani témto cilim. Pokud takové rovnovahy
dosahneme, budeme mit vic pod kontrolou vysledky svého
tymu, ale také vlastni vysledky.

Dnes je vice nez kdy jindy prace manazera orientovana
na rozvoj lidi. Pokud se nam podari vytvorit takové prostie-
di, kde lidé dosahuji vysledki, kde pracuji na rozvoji svych
dovednosti a jsou uspésni, pak jsme naplnili na nejvyssi
moznou miru ofekavani, ktera maji lidé i firmy i od svych
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manazeru a lidru. Citliva, ale zaroven durazna komunikace,
schopnost lidi koucovat a rozvijet je, to jsou nejvyssi priority
kazdého lidra.

Je treba resit konflikty a bojovat
s negativismem

At se ale snazime sebevic, vzdy se najdou negativné uva-
zujici lidé a ti, ktefi maji problémy s vykonnosti. Nase vysled-
ky a vysledky celého tymu zaviseji na tom, jak jsme schopni
vyrovnat se takovymi situacemi. Oc¢ekava se od nas v pravou
chvili a na spravném misteé férovost, duslednost a pevnost. Po-
kud se tohle nestane, moralka upada, coz ma nasledné vliv na
produktivitu a loajalitu zakazniku - to jsou véci, bez kterych
se v dnesnim vysoce konkuren¢nim svété neobejdeme.

V této knize se vSemi témito vécmi budeme zabyvat a do-
tkneme se i dal$ich problému, se kterymi se dnesni lidfi po-
tykaji. Poskytneme vam navody a rady, které umozni vam
i vasim podrizenym zvysit produktivitu, a soucasné pii jejich
uplatiiovani rozvinete dovednosti a schopnosti, které vam
v§em pomohou v praci.

Pokud chcete vytézit maximum z této knihy, pak si ji nej-
prve celou prectéte a seznamte se s celkovym pristupem kroli
lidra. Potom si znovu prectéte kazdou kapitolu a za¢néte za-
vadét do kazdodenni praxe navody a rady, které se vazou ke
kazdé probirané oblasti.

Arthur R. Pell, Ph.D., editor

Toto je pata kniha z celé série. Témi predeslymi jsou:

* Jakrozvijet vztahy s lidmi, pasobit na né a ziskat jejich da-
véru

e Jak spravné myslet, jednat a mluvit
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¢ Jakvéstuspésny a plnohodnotny zivot

* Jakprekonat starosti a stres
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Nesefujte,
ale vedte!

Peter Drucker, ktery je velkym teoretikem managementu
a je také autorem mnoha knih na toto téma, napsal: ,,Vétsina
z toho, co nazyvame managementem, je hazenim klacka pod
nohy lidem, ktefi se snazi splnit své ukoly“.

Co je vlastné minéno tim, co Peter Drucker trochu provo-
kativné nazval hazenim klackt pod nohy? Hodné lidi v mana-
zerskych pozicich se klidem chova, jako kdyby byli automaty.
Prosté ocekavaji, ze lidé udélaji presné to, co jim bylo receno,
aniz pouziji Spetku vlastni iniciativy, kreativity a mozkové ka-
pacity. Tito manazefi maji natolik plnou hlavu pravidel, regu-
laci, procedur a rutinnich postupti, Ze ani nevidi ve svych pod-
rizenych lidské bytosti, které maji sviij potencial.

A manazeri, ktefi opravdu své lidi vedou, misto aby je
direktivneé fidili, od svych podfizenych ziskavaji nejen lepsi
vysledky, ale dari se jim vytvaret tymy lidi, ktefi jsou praci
doslova upsani a snazi se uspét vkazdeé oblasti své praceisou-
kromeého Zivota.

Vite, jaka je nejditlezitéjsi vlastnost, kterou musi mit lider?
Nejde o to, Ze musi byt dobrym v exekutivé. Neni ani ditleZité,
aby byl tim nejchytrejsim clovékem, ani nemusi byt tim nejlas-
kavéjsim, natog tim nejodvdainéjsim a nejvtipnéjsim - i kdyz
vSechny tyto véci jsou velmi diilegité. Ovsem nejpodstatnéjsi je,
aby si umél vytvaret pratelské vazby, coz velmi jednoduse receno
znamend, aby umél v druhych vidét to, co je v nich nejlepsi.

Dale Carnegie
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Lidri slouzi druhym

Opravdovy lidr je svym lidem sluzebnikem. Typickym
usporadanim ve vétsiné firem je pyramida, na jejimz vrcholu
stoji $éf, ktery dava prikazy stfednimu managementu, ti zase
davaji prikazy nize postavenym ridicim pracovnikam, ktefije
pak postupuji vykonnym pracovnikiim. Na uplném dné této
pyramidy je zakaznik, ktery - jak vSichni doufaji - bude uspo-
kojen tim, ¢eho se mu dostane.

Ucelem kazdé vrstvy fizenije slouzit lidem z té vy$siurov-
né. Takze v tomto tradi¢nim usporadani pracovnici slouzi
svym nadfizenym, ti zase slouzi svym manazerum a jejich
manazeri slouzi svému velkému séfovi. A zakaznik, ktery je
zcela dole, je prakticky opomijen. Ovsem tento trojuhelnik by
mél stat obracené. Top management by mél slouzit strednim
manazerum, ktef'i by zase méli slouzitliniovym manazertm,
jejichz ukolem je slouzit vykonnym pracovniktm - pficemz
vsichni dohromady spole¢né slouzi zakaznikovi.

Lidfi slouzi svym lidem

J-Willard Marriott, podnikatel v hotelové branzi, tohle
vSechno shrnul velmi jednoduse: ,,Mym ukolem je motivovat
lidi, u¢it je, pomahat jim a starat se o né.“ V§imneéte si, prosim,
ze posledni slova jsou starat se o né. Dobri lidfi se opravdu sta-
raji o své lidi. Délaji vSechno mozné, aby pochopili, v ¢em jsou
silni a kde jsou jejich omezeni. Védi, co maji radi, a co ne, jak
se chovaji ajak reaguji. Udé€laji si ¢as, aby s nimi pracovali, po-
skytuji jim zdroje, nastroje, know-how, to vsechno proto, aby
mohli délat 1épe svou praci. Nebazirujina tom, aby se vSechno
udélalo naprosto presné, jak rekli.

Kdyz se provadéji pruzkumy, aby se zjistilo, co vlastné
lidé od svych nadfizenych oc¢ekavaji, tak témét vzdy na prv-
nim misté lidé uvadéji, ze chtéji, aby v prdci byli séfové pro né.
Znamena to, ze lidé chtéji, aby byl jejich $éf osobou, za kte-
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rou mohou pfijit i s ,,hloupymi“ otazkami, mél by to byt pro
né zdroj informaci, tedy ¢lovek, ktery by je poucil a daval jim
spiSe navrhy, nez by véci vyzadoval a jen jim daval prikazy
a povely. Takze §éf by mél byt zcela zaméreny na rozvoj po-
tencialu svych lidi - tedy nemél by ve svych podrizenych vidét
pouze nastroj na vykonani ukoli.

Zplnomocnéte své lidi

Skutec¢nilidri své lidi zplnomocnuji. Sloveso zplnomocnit
je dnes tak trochu médnim slovem ve svété managementu.
Ale je to tak, Ze modni slova nékdy presné vyjadiuji obsah,
ktery se k nim vaze a je vSeobecné prijimany. Jeho obsah je
odvozen od pravniho vyraziva, kterym se mini prevod urci-
tych prav z jedné osoby na druhou. V dne$nim manazerském
jazyce se toto slovo ale pouziva v rozsifeném smyslu - kdyz
nékoho manazer zplnomocni, znamena to, ze s nim sdili pra-
vomoci a kontrolni prava. Misto toho, aby manazer provadél
vSechna rozhodnuti sam a urcoval, jak se ktera prace ma dé-
lat, lidé, kteti praci délaji a jsou zplnomocnéni, se spolupodi-
leji na tomto rozhodnuti. A protoze tito lidé maji na rozhod-
nuti svou spoluucast a neobdrzi pouze informace o tom, jak
se ma prace provadeét, diky své participaci citi zavazek vaci
vysledku této prace.

Management versus leadership

Manazovani lidi, tedy jejich fizeni, zduraznuje skutec-
nost, ze lidé se ridi prikazy - ¢asto bezvyhradné. Leadership
¢ili vedeni ale povzbuzuje v lidech kreativitu, protoze pracuje
sjejich napady jak neformalné (pfi dennim kontaktu), tak for-
malné (tfebabéhem porad), pfinavrhovani programunebo pri
jinych aktivitach. Manazovani znamena, ze lidem fikame, za
co jsou zodpovédni. Leadership lidi zplnomocnuje - dava jim
nastroje, aby mohli pfichazet se svymi rozhodnutimi ohledné
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pravidel, ktera jsou akceptovatelna jak pro nadrizeného, tak
pro pracovnika samotného.

Management se vice zajima o to, jak jsou naplnovany fi-
remni standardy - manazer lidem vysvétluje pravidla a politi-
ku firmy a vynucuje si jejich dodrzovani. Vedeni, tedy leader-
ship, motivuje lidi a uci je, jak se ktera véc ma délat. A pokud
véci nefunguji tak, jak se ocekavalo, je tieba vynalozit usili na
to, aby bylo dosazeno zlepseni, a to tak, Ze lidé prochazeji tré-
ninkem. Pomoc ze strany lidra je klicovym nastrojem v situa-
cich, kdy se lidé snazi dosahnout kvalitniho vykonu.

Manazer se stara o to, aby se véci délaly spravné. Lidrovi
jde oto, délat spravnévéci.Jsou prosté chvile, kdy je treba fidit,
tedy manazovat - tieba z pravnich divodt nebo podobnych,
kdy je naprosto nezbytné, aby lidé pracovali pfesné podle od-
souhlasenych postupti. A povinnosti manazer je zajistit, aby
se véci délaly opravdu spravné. Tohle ale neni jejich hlavni
prace. Vynucovat dodrzovani pravidel miize byt za urcitych
a motivovat je, aby se stali kompetentnimi a aby sami chtéli
odvadét ten nejlepsi vykon ve prospéch oddéleni. A pokud se
to podari, pak byl naplnén smysl pravého leadershipu.

Hodny a tvrdy $éf

Harry je typem $éfa, ktery chce byt u lidi oblibeny. A mys-
li si, Ze je dobrym $éfem prave proto, Ze ho maji lidé radi. Ne-
chce ztracet svou oblibu u lidi, a tak vzdy vaha, jestli ma za-
sahnout pii mensim piekroceni pravidel nebo jestli ma opra-
vovat malé chyby v praci lidi. Kdyz si zavola néjakého provi-
nilce, tak dlouho nékdy vytku oddaluje, az zapomene, proc si
vlastné doty¢ného zavolal. A také chvali tak casto, az pochvala
ztratila na jeho oddéleni svou cenu.

Teresa je naopak tvrda. Veri, ze $éf musi stale mavat bi-
¢em nad hlavou, aby se prace udélala. Je stroha, dogmaticka
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a jejim nejoblibenéjsim porekadlem je vyrok: ,Ja jsem Séf
a platim ti za praci, takze bys mél délat, az se z tebe bude kou-
rit.“ Jen zfidkakdy nékoho pochvali, ¢asto své lidi ,,sefve“ pred
celym oddélenim.

Jak Harry, tak i Teresa maji vazné problémy, protoze ani
jeden tento extrém neni dobry. Podivejme se zblizka, jak oba
tyto modely funguiji.

Séf pohodar

KdyZz manazer nekontroluje své oddéleni, ma to vliv na
praci lidi. Terminy se nedodrzuji, trpi kvalita, lidé zneuzivaji
této benevolentnosti a ¢asto v praci chybi, cile nejsou plnény
apristup lidi celkové se zhorsuje. Harryho lidé citi toto bezvla-
di a vyuzivaji ho.

Pro¢ je vlastné néjaky $éf tak shovivavy a ,,v pohodé“, ze
tim trpi jeho oddéleni? Nékdy byvaji duvody v jeho nejistoté
a v nevire ve vlastni schopnosti. Nejisti lidé hledaji schvaleni
u vSech lidi kolem, aby si posilili své vlastni ego. Takovi lidé
chtéji byt oblibeni, touzi byt ,,jednim z party“. Véfi, Ze jim je-
jich benevolentnost zajisti sympatie jejich tymu.

Kdyz Harryho $éf zjisti, Ze jeho oddéleni zaostava, Harry
za to ponese zodpovédnost. A Harry ma z toho velké nervy
a vi, ze se néco musi zménit. Pfirozenou reakci lidi v takové
chvili byva, ze znenadani zméni tvar. Harry tedy nahle pfitvr-
diabude naroény. Takze nyni ,,dupe” po svych lidech, ¢astona
né Kkiic¢i a povykuje. ,,Drti“ lidi za kazdou malickost a tresta je
za veci, které jesté pred tydnem ignoroval. To vyvolava u lidi
odpor a nejistotu. Prace se nakonec prece jen stihne, ale kvi-
li Harryho povaze se stane, Ze jakmile se véci zklidni, vraci se
zase zpatky ke svému pohodarskému a benevolentnimu stylu.

Casté zmény v manazerském stylu jsou vice demoralizu-
jici, nez kdyz se drzime jednoho stylu - tedy ze jsme bud za
hodné, nebo za drsnidky. Lidé prosté nejsou v takovém pripadé
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schopni predvidat, co pravé ted nastane. A tato nejistota vede
k poklesu pracovni moralky a k dramatickym zménam.

Jak uz bylo feceno, Harryho pohodarsky styl ma svij pua-
vod v jeho nejistoté. Ma stale potiebu upevnovat si svou sebe-
duvéru. Jednim ze zpusobd, jak toho lze dosahnout, je, kdyz
se ¢lovék stane expertem ve své praci. Kdyz nékdo dokonale
ovlada svou praci, odrazi se to na jeho sebeduvére a ve vsech
aspektech jeho prace. Bylo by také uzitecné, kdyby se Harry
vice vénoval problematice mezilidskych vztaht, a to, co se
nauci, pak uplatnil ve své praci.

Séftvrdak

Teresa ma podobny problém. Ackoli jeji manaZzersky styl
se zasadneé odliSuje od Harryho stylu, vysledky ma zhruba ty-
téz. Svym pristupem k lidem mezi nimi $ifi odpor, takze at uz
védomé nebo nevédomé s ni odmitaji spolupracovat. Objevuji
se problémy - nizka produktivita, fluktuace lidi na oddéleni,
hodné absenci, spousta stiznosti a véeobecné $patna moralka
v tymu - to vSechno jsou diisledky neochoty spolupracovat.

Pri¢inou tvrdého pristupu, ale i pristupu prili§ benevo-
lentniho, je stale totéz - nejistota. Stalo se jen, ze ,,touhu délat
lidem pomysleni“ nahradil autoritarsky styl fizeni. Pro tvrdé
manazery je ale mnohem obtiznéjsi zménit se pravdépodob-
né proto, Ze jsou tvrdohlavé presvédceni o tom, Ze jejich styl je
spravny. Tvrdohlavost je totiz integralni soucasti jejich vzorce
chovani.

Reseni takového pripadu, jako je situace Teresy, vyzadu-
je dobrou znalost mezilidskych vztahti. Takovy manazer se
musi naucit lidi ¢asto chvalit a musi si osvojit dovednost karat
lidi takovym zptuisobem, Ze to v nich nevyvola odpor a nevrazi-
vost. Tereza se musi naucdit zjemnit své zpusoby a styl mluvy,
aby se vyhnula hadkam, a musi se naucit vychazet se svymi
kolegy a podrizenymi pratel$téji.
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Nejlepsi nadrizeny

Nejlepsi manazersky styl lezi nékde mezi témito dvéma
extrémy. Je zaloZzen na znalosti lidského chovani a na uplatiio-
vani této znalosti pfi praci s lidmi, ktefi spadaji pod jeho vele-
ni. Tento typ nadrizeného chvalilidi za dobrou praci, ale snazi
se, aby nedoslo k inflaci chvaly. Harry to s chvalou prehanél,
takze jeho lidé nakonec neméli pocit, ze kdyz udélali zvlastni
praci, ze by tim byli néjak opravdu pochvaleni. Teresa zase ni-
kdy nechvalila, takze jeji lidé méli naopak pocit, ze jejich pra-
ce neni nijak zvlast dobra.

Pokud nékoho karame, méli bychom to délat v soukromi
a mirnym zpusobem. Nikdy na nikoho nezvysujte hlas a vzdy
dejte svému protéjsku moznost, aby vyjadril, jak celou véc
vidi. Naslouchejte pozorné a neprerusujte druhé. Vase kritika
by méla byt konstruktivni a co nejvic konkrétni.

Nekarejte lidi, kdyz jste roz¢ileni. Nenechte se zatahnout
do hadky. Nepouzivejte sarkasmus a ironii. Drzte se véci.
Pamatujte na to, ze ucelem pokarani je napravit to, co neni
spravné. Dobry manazer nema v umyslu véci jesté zhorsovat
tim, Ze by vyvolaval ulidi odpor. Spise zdurraziujte, co se stalo,
nez to, kdo je provinilcem. V kapitole devét vam jesté poskyt-
neme navod na efektivni pokarani.

Dobry lidr neni ani neslany nemastny ¢lovék, ale také to
neni zadny despota.

Podivejme se nyni spolu najednoduché srovnani, jak vede
lidi ,,$éf“ ajak opravdovy lidr:

Séf Lidr

Lidi fidi Lidi vede

Stavi na strachu Inspiruje svym entuziasmem
Rika lidem, comajidélat  Rika,,pojdme udélat®

Déla z prace otrocinu Snazi se, aby prace byla zajimava
Spoléha na svou autoritu  Spoléha na spolupraci lidi
Pouziva ¢asto ,ja“ Pouziva spiSe ,,my*
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