Cast 1: Sedm stavebnich kamend Gispé3né vymény vedeni

Zacnete

Mam k vam

pinou

duveru

vy ’

Tim nejjistéj$im na vyméné vedeni jsou ocekavani. Vymeény vedeni jak se zdd maji témér
magickou pritazlivost a véem pranim a nadéjim na zmény poméhaji na denni svétlo. ,,Uvidi-
me, jestli se mu podarti napravit nasi image", ,,jako prvni potfebujeme lep$i materialni vyba-
veni“ a ,,bylo by pékné, kdybychom kone¢né byli tym*, to jsou vyroky, které vyménu vede-
ni ¢asto predchdzi. V nékterych pripadech houstnou do takifka nesplnitelnych ocekavani.
Nejenze mé znovu usporadat portfolio, ztratovy sortiment privést k ispésnosti, vyfesit trvaly
konflikt kvuli financovani, ale také se jesté vyznat v obtiznych vztazich k majiteli.

Sikovné zach4zeni s o¢ekdvanim proto patii k prvnim kompetencim, kterymi tspésni
stfidaci na fidicich postech musi disponovat. Jak to fidici pracovnici zvladaji, pohybovat se
zdanlivé odhodlané motem casto prehnané vysokych ocekavani a rozvijet svtij vlastni smér?
Existuji viibec typicka o¢ekavani pri vyiméné vedeni, nebo je kazda vyména vedeni jina? Kte-
réd o¢ekavani ma cenu brat vazné, a kterd ne? Z jakych smért prichazi o¢ekavani a jak s nimi
lze zachazet ofenzivné?
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1. ,Za¢néte. Mam k vam plnou dtivéru

Tato véta stala na konci prvniho rozhovoru mezi regionalnim feditelem a jeho novym vedou-
cim pobocky. Znal ho dva roky a povazoval ho za nejzpiisobilejsiho pro realizaci nepochyb-
né obtizného tkolu restrukturalizace rozsahlé sité¢ pobocek. Pres 100 zaméstnancd, realizace
nové strategie a tikol zavtit nékteré z pobocek byly klicovymi daty tohoto prevzeti pozice.

O rok pozdéji mu doporucil, aby ,,se poohlédl po néjakém novém ukolu® Za pocated-
nim vSeobecnym vyjadienim davéry vézel patrné rozriiznény balik o¢ekavani, o kterém se
oba, jak se mélo ukazat pozdéji, vyrozuméli pouze neuplné.

»Myslel jsem, Ze se nejprve zamérite na ekonomické ¢asti vaseho tkolu® a ,,ze mé v mé
pozici ve vedeni podniku podpotite rychlymi tispéchy, to byla jen néktera z nevyslovenych
ocekavani. Vysla najevo teprve v pribéhu prebirdni mista, poté, co uz se oba rozsahle anga-
zovali na svych vlastnich a vzajemné odlisnych pozicich. Napjaté ramcové podminky a né-
kolik aktualnich konfliktti se pak postaraly o neo¢ekavany konec.

Ocekavani

Které jsou tfi nejdlleZit&jsi cile vaseho nadfizeného pro prvnf pololeti?

Co vsechno se v uplynulych dvou letech podniklo pro dosazeni téchto cilt?
Vysvétleni

Jakd vysvétleni maji vasi nadfizeni pro to, Ze stanovenych cilt doposud jesté nebylo
dosazeno?

Do jaké miry se lif vysvétleni spolupracovnikl od hodnoceni nadfizenych?

Jakd ocekdvani chystaji zaméstnanci, ale i zdkaznici a dodavatelé podle ndzoru vasich
nadfizenych na vas?

Co je podle ndzoru vasich nadfizenych vice rozhodujicf pro vas Uspéch: ddvera vasich
spolupracovnikd, vztah k nékterym klicovym osobam ¢i zakaznikdim a dodavatelim?

Vztahy
Jaké zmény co do osob a pozic jiz v ramci vymény vedeni probéhly?
Kdo se bude podle ndzoru vasich nadfizenych citit prehlizen?
Kdo se doposud aktivné podilel na zvladnuti prechodové faze?

Které osoby byvaly doposud pfizyvany k dlezitym rozhodnutim?

Obr. 2: Co byste pred nastupem na vasi novou pozici méli védét
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Ocekavani nadfizenych jsou pro nové fidici pracovniky spise temnou kapitolou. Na
svych konzultacich se vedoucich pracovniki ptdm hned na zac¢atku na predstavy jejich nad-
fizenych a vétsinou dostanu pouze chatrné odpovédi. V rozporu se vSemi pozadavky jasnych
cili se zrovna pri tak rozhodujicich udélostech, jako je obsazovani nové pozice, castokrat
upousti od upfesnéni ocekavani. Kdyz uz, tak se pozornost zaméruje na obvyklé kvantita-
tivni cile a jako duleZita ocekavani se vyjmenovava vétsi obrat, lepsi hrubé rozpéti® a nizsi
naklady. Tak centralni o¢ekavani jako podpora pti vlastni praci nebo zaruka loajality jsou
vyslovena jen zfidka. Plati za samozfejmd a tématem se stanou teprve potom, kdyz jim neni
vyhovéno. Casto si véak nadfizeni prosté udélaji malo ¢asu. Spoléhaji na kratky rozhovor se
svou novou fidici silou, na ktery se obvykle pripravi jen nedostatecné.

Protoze se novi ridici pracovnici, ve snaze nebyt hned na za¢atku hodnoceni jako
»rozpaciti, uptesnéni ocekavani vétsinou vzdavaji, jsou nedorozuméni predem naprogra-
movana. Mnohé fidici sily se ¢asto neptaji na nejjednodussi véci, jako naptiklad na dulezité
¢asové znacky a méfitka aspéchu ve své nové pozici. To mé o to vétsi vahu, prichdzi-li fidici
pracovnik z jiného oboru nebo tiplné jiné firmy. Na tomto misté se v jednanich koncentruji
nejvice na smluvni podminky a na svou budouci perspektivu. Od popisu situace, do niz
vstupuji a na niz jejich budouci tspéch zavisi, ¢astokrat upousti, aniz by si ujasnili disledky
pro sebe sama.

2. Oéekavani zaméstnancu

Ocekavani ze strany zaméstnanci se zdaji byt na prvni pohled podstatné jasnéjsi. Casto uz
hned na zacatku sva ocekavani a nadéje vypocitavaji: ,Konecné jste tady, jako prvni musi-
te fesit nase nedostatené obsazeni®, ,,co naléhavé potiebujeme, jsou nové pocitace“ nebo
»mate prece dobry kontakt se sluzbou zakaznikiim, mozna se miizete postarat o to, aby s na-
mi lépe spolupracovali®. Zejména tehdy, je-li tym v nesnazich a vy jste bran jako zachrance,
dostanete na stiil hned na za¢atku mnozstvi problému.

Avsak i zaméstnanci oteviené vyslovi pouze ¢ast o¢ekavani. Nejspise budou jesté jasné
formulovana ta ocekavani, u kterych jde o feseni starych problému. Lepsi tok informact, vétsi
tymovy duch a konstruktivni spoluprdce jsou néktera ze stalych témat, ktera byvaji rychle
jmenovana.

Podstatné zdrzenlivéj$i jsou zaméstnanci pri vyjadfovani svych osobnich ocekavani.
Teprve kdyz se clovek trpélivé vyptava, jaké jsou jejich pozadavky na nové prichoziho, pri-
chézi na stil jinak nevyf¢ena oc¢ekavani osobni jistoty a kariéry. Zaméstnance pak trapi jesté
uplné jiné starosti, jak miizeme snadno zjistit na nasich konzultacich. ,Podari se novému §é-
fovi zlepsit nase klima?, ,,Dostanu vétsi $anci pro svijj profesni rozvoj?“ nebo ,,Podati se mu
zastupovat nds lépe navenek?* to jsou otazky, které jimi hybou, aniz by vzdy byly vysloveny.

3 Hrubé rozpéti je rozdil mezi cenou produktu a jeho pfimymi naklady. (Pozn. prekl.)
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3. Ocekavani kolegti

Otevfena i nevyslovena ocekavani patfi k vyméné vedeni. Proto jde o to, slySet nejen na
olekavéni oteviend, nybrz i na ta mezi fadky. Uspésni vedouci pracovnici na novych pozi-
cich v8ak sly$i nejen na nevyslovené, ale také nejriznéjsimi sméry. Ocekavani totiz prichazi
nejen shora a zdola, ale také ze strany. Pravé kolegové predstavuji diilezitou a podcefiovanou
veli¢inu vlivu. Pritom pravé tehdy, kdyz se jedna o realizaci dulezitych zmén, maji zvlastni
vyznam.

Pan R. byl ve firmé novy. Ptisel od konkurenta, ktery byl zndmy pokrokovym pojetim
prodeje. Jeho tikolem jako feditele marketingu bylo tehdy také to, aby rozvinul nové koncepce
a tim ,rozhybal odbyt. Vydal se na cestu po regionech a rozvijel more predstav. Ty uzrdly be-
hem zevrubnych rozhovorii s jeho nadtizenym, ktery tuto pozici taktéz prevzal teprve pred cca
2 lety, do koncepce.

LVitbec nevim, co majil Kdyz jsem na nasem poslednim mitinku prezentoval nékteré
z mych predstav, byli mi kolegové, regiondlni vedouci prodeje, vice nez rezervovani. Rovnéz
miij kolega z propagace projevil jen mdlo podpory. Pritom jsem byl se svymi ndvrhy jesté velmi
opatrny.©

Co se stalo? Néco zcela typického. Pan R. se plny elanu vrhnul na sviij novy tkol, shro-
mazdil informace a tizce se sladil se svym nadfizenym. Pfitom zapomnél na dvé véci:

O Ze jeho nadfizeny je$té sam neni v Gfadu pfili§ dlouhou dobu, a tudiz zatim nema da-
véru vSech vedoucich pracovniki;

Q Ze kolegové vzdy reaguji zdrzenlivé, kdyz néjaky novacek prezentuje nové ideje velmi
razné. Obavaji se, Ze se jejich dosavadni prace setkd s prili§ malym uznanim.

Pan R. se také opomenul pri svych rozhovorech na misté podrobné informovat o dosavad-
nich aspésnych koncepcich. Prilis rychle se soustfedil na to, co v§echno Ize délat jinak. Na-

vvvvvv
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Ocekavani nadfizeného

o Udélejte to nejlépe tak, jak
bych to udélal ja.

o Délejte tak rychle, jak je to
mozné.

o Budte loajalnf.

¢ Podporte mé v mé pozici. . . - .
Ocekavani zaméstnancu

e Reste nase problémy, aniz
bychom pro to museli
moc délat.

o UkaZzte, ze také nedovede-
te vsechno.

o Nechte ndm nase pozice.

Ocekavani kolegti

o Starejte se 0 nNas rozvoj.

o Pfineste nédm nové napady,
aniz by nase prace byla
znehodnocovana.

® Respektujte nas vykon.

o Nespolcete se proti ndm.

e Informujte se o nasich
pravidlech hry.

Obr. 3: Nevyslovena ocekavani pfi vyméné vedeni

Kolegové od novacka ve svych radach ocekavaji, Ze se informuje o jejich pravidlech hry,
neprezentuje nadmiru rychle nové ideje a nevstoupi do zadné prili$ jednostranné aliance
s hierarchii. Kolegové také témér vzdy ocekavaji respekt a uznani. Vychazi rovnéz z toho,
ze novacek navaze kontakt s nimi a ne opa¢né. Pan R. si to byval mohl uleh¢it, kdyby se ve
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svych rozhovorech o néco vic sousttedil na to, co doposud pfispivalo k uspéchu firmy. Kdyby
se mu pak jesté podarilo ocenit v prezentaci svych predstav predchozi praci kolegg, jisté by
zazil spontanné vice podpory.

4, Ocekavani pri mezinarodni vyméné

Pfi zméné mista na zahrani¢ni pracovisté maji ocekavani zcela jiny vyznam. Obvykle jsou
dany pevné predstavy a prednastaveni, napt. ,,Ted uz zase ptijde jeden z centraly“ nebo ,,Ko-
likrat jesté budeme muset zapracovavat cizince?“, které mnohdy jako néma sténa stoji proti
novackovi.

Ponévadz tato ocekavani byvaji vétsinou jesté méné primo vyslovena, pripadné je na
zakladé moznych jazykovych bariér viibec nelze dotazovanim zjistit, vyzaduje jejich vy-
svétleni naprosto jiné postupy. Ve srovnani se zménou mista v ramci vlastniho jazykového
a kulturniho okruhu musi byt dotazano podstatné vice osob, abychom dostali presny obraz.
K tomu jesté v nékterych zemich zaméfuji na novacka sva o¢ekavani naprosto jiné zajmové
skupiny. Takto hraje v mnoha zemich tplné jinou roli politika a napf. v Japonsku vyzaduji
obzvlastni pozornost dodavatelé.

Predevsim by si vSak mél ¢lovék dévat pozor, aby se ve svém objasiiovani ocekavani
nespoléhal pouze na zpravy taktéz vyslanych kolegu. Ti mivaji ¢asto omezeny obrazek a spi$
hledaji spojence, nez by méli zdjem objektivné popisovat rozdilné perspektivy. Pomoci miize
také podrobné se informovat o historii mista. Pravé tehdy, kdyz ¢lovék napt. na zakladé kul-
turné podminéné rezervovanosti dostane ohledné ocekavani malo otevienych informaci,
pomiize oc¢ekavani rozlustit pokud mozno precizni popis historie mista.

1. Kdo mé vyslal a jaky je mUj oficidlnf tkol?

2. Jak se mnou budou v hostitelské zemi jednat?
3. Co ocekavaji moji pfimi nadfizeni?

4. Co ocekdvaji moji novi zameéstnanci?

5. Jakou zkuSenost ma toto misto s ,expatrioty”?
6. Kdo nakonec ucinil rozhodnuti o vyslani?

7. Existuji na obsazenou pozici tajni konkurenti?

8. Co pracovisté potrebuje ode mé, pfip. od mé funkce?

Obr. 4: Nékteré otazky pro objasnéni ukolu pfi zméné mista na mezinarodni Grovni
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5. Aktivneé rozvijet ocekavani

Ocekavani zaméstnanci, nadfizenych a kolegti jsou diilezitd; ocekavani sousednich oddé-
leni, podnikové rady a postoupivsich predchtudct taktéz. Pritom jde stale o to, hledat vedle
otevrenych oc¢ekavani také ta nevyslovena.

Casto se mé ptali, jestli neni nebezpecné ptat se prili§ mnoho na ocekavani. Konec-
konct existuje zde nebezpedi, ze vzbudite nadéje, které nemuzete splnit. Nékteti vedouci
pracovnici proto davaji prednost tomu, kdyz uz se ptipominkdm a impulstim svych spolu-
pracovniki nemohou vyhnout, alespon se na o¢ekavani aktivné neptat. Tim rozdavaji jed-
nu dalezitou Sanci pri vyméné vedeni. Aby tomu bylo mozné 1épe rozumét, rad bych jeste
podniknul kratky vylet do logiky ocekdvani. Co viibec znamend o-cekdvat? Co se skryvd za
ocekdvanimi a jak se s nimi nejlépe zachdzi?

O Ocekavani jsou prani, predstavy, nadéje, navrhy reSeni a podnéty. Nejsou programem
ani ukolem, ktery se musi splnit. Naopak: jestlize se zaméstnanctl zeptdm na jejich
oc¢ekavani a predtim je upozornim na to, ze kazdé vyjadiené ocekavani se neprodlené
stane programem, dostanu jen malo odpovédi. Oc¢ekavani nejsou potud nic jiného nez
odhady a podnéty, které ovsem dovoluji vyborné nahlédnout na zptsob pohledu dota-
zovaného. Zaroven jsou perspektivami, ze kterych je posuzovano mé vlastni jednani.

» Proto musite ocekavani znat. Jen tak si uSettite let naslepo a vite, jak se hodnoti vase
jednani.
0 Druha véc, kterou je nutno védét, chcete-li s o¢ekavanimi zachazet aktivné, je, Ze oce-
kavani nejsou logickd. Naopak, jsou smési emocionalnich prani a vécnych navrhi fese-
ni, které jsou ¢asto ve vzdjemném rozporu.

» Proto musite o¢ekavani rozliSovat a vyptavat se.

Nékteré otazky

,Jsou tato ocekavani jiz stara?”

,S kym tato oc¢ekévani sdilite?”

,Jsou s tim spojena jesté néjaka ocekavani?”

Kterd ocekavani ndam budou pravdépodobné formulovéna z jinych oddéleni?”
Jaké Ucinky si lze slibovat od toho, budou-li jmenovand ocekavani splnéna?”
,Proc to ocekavate prave ode mé?”

Obr. 5: S o¢ekavanimi zachazet ofenzivné
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O Ocekavani znamenaji zakladni polohu - polohu ¢ekani. ,,Uvidime, jestli se mu to po-
dari“ je véta, kterou béhem vymeény vedeni uslysite castokrat. Za ni se skryva pasivni
setrvavani ve vyckavani. Proto musi byt o¢ekavani prelozena do ukoli.

» Musite se ptat, kterd ocekavani se mohou stét spole¢nymi tkoly.

Udélejte si nyni chvilku ¢asu a premyslejte o tom, kdo po vas co chce. Pokud pii tom zjistite,
ze z nékterych smérti viibec nevite, co se od vas oc¢ekavd, pak to povazujte za vyzvu k cilené-
mu rozhovoru.

Seznam 1: Oteviena a nevyslovena ocekavani z riznych smért

1. Co od vas ocekavaji vasi nadfizeni?

(0 Y TR [ 17T o
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3. Co od vas ocekavaji vasi kolegové?

OteVIEN@ VYSIOVENO: ...ttt ettt et et e e

4. Co od vas ocekavaji vasi zakaznici?

OtEVIENE VYSIOVENO: ..\ttt ettt et et e e e

5. Co od vas oc¢ekava vas predchidce?

OEVIENE VYSIOVENO: .ttt ettt ettt e et ettt e eens
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6. Co od vas ocekava vase rodina?

OteVIeN@ VYSIOVENO: ...ttt et e e e e

7.Co od sebe ocekavate vy?

OteVIEN@ VYSIOVENO: ...ttt ettt ettt e ettt

Prvnich 100 dni v $éfovském kiesle 17
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Rekapitulace stavebniho kamene 1

1. Ptejte se ofenzivné riznymi sméry na ocekavani.
Ptejte se svych nadrizenych, zaméstnancd, kolegli a zédkaznikd. Pokladejte vyjadrena
ocekavani za zpusoby pohledu a podnéty pro vytvoreni vasi vlastni strategie.

2. Otdzky diferencuji ocekdvdni
Ptejte se na vyznam ocekavani, na naléhavost a na to, s kym jsou ocekavani sdilena.

3. Patrejte pfri rozhovorech a schizich po o¢ekavanich, kterd miizete rozvinout do spo-
lecnych ukold.
Nesahejte v3ak jesté po svych vlastnich koncepcnich predstavach.

Nékteré okazalé chyby

Relativné jistd cesta k problémiim je:
o Pokladejte ocekavani za ukoly, které musi byt ihned spinény
o Zanedbavejte oc¢ekavani kolegti stran respektu a uznani
¢ Ignorujte nevyslovena ocekavani vasich nadfizenych

e Zapominejte na ocekavani vasich zaméstnanc, pokud jde o stabilitu a jistotu
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