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NASE ODVETV{ SE ROZVIJELO PREKOTNE. POSKYTOVALI JSME PREPRAVNI SLUZ-
BY PRO MENSI FIRMY A DIKY TOMU, ZE JSME BYLI VYRAZNE FLEXIBILNEJSI NEZ
CESKA POSTA A VYRAZNE LEVNEJSf NEZ VELKE ZAHRANICN{ FIRMY, DARILO SE
NAM DOBRE. A JELIKOZ JSME SE ROZRUSTALI, POTREBOVALI JSME OBCHODNIKA.
VYPSALI JSME PROTO VYBEROVE RIZENT A TED TU PREDE MNOU SEDEL NEJVAZ-
NEJS$T KANDIDAT. BYL MLADY, SNAD AZ PRIiLIS. JEHO PREDCHOZI ZKUSENOSTI SICE
NEBYLY NIJAK OSLNIVE, ALE JAK PREZENTOVAL! TEN CLOVEK BY SNAD PREMLUVIL

I MRTVOLU.

TO_VIS TATI
JEDEN SILENE KOUSAL
A DRUHY SiLENE
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povidany a presvédcivy, jak obchodnik ma byt. Byl jsem rad, Ze jsem ho
sehnal. Vzdyt ziskat dnes dobrého ¢lovéka, to je prece vyhra.

Marcelova dosavadni kariéra nebyla dlouhad ani nijak zavratna. Projedna-
vali obsah jsme jeho prace, podminky a nakonec jsem se rozhodl nabidnout
mu juniorskou pozici. Chtél vic. Byl jsem rad, ze je tak ambicidzni. Pfislibil
jsem mu, ze pokud budou vysledky, nemusi se o svoje povys$eni bat. Jeho tiko-
ly byly snadno popsatelné — najit nové zakazniky, ziskat zakazky, navrhnout
a zajistit implementaci internetového portalu, kde by zakaznici mohli s fir-
mou komunikovat, a sledovat stav prepravy svych zakazek.

Jmenuji se Stanislav a pracuji jako obchodni feditel nasi firmy. Pivodné
jsem vystudoval pocitace na CVUT, potom délal software pro jednu logistic-
kou firmu, kde jsem nakonec zacal pracovat. Postupem casu jsem se dostal
do obchodniho oddéleni a vypracoval se az na vedouciho. Pak jsem prestoupil
do nasi firmy na pozici obchodniho feditele a pracuji tady uz ¢tyfi roky.

Poznal jsem jiz péknou radku obchodniki, byl jsem proto potésen, jak
aktivné se Marcel vrhl do prace. Byl hodné nabuzeny a to mi imponovalo.
Mam rad lidi, ktefi jdou za svym cilem. On védél, co chce, a byl pro to vel-
mi motivovany. Po par dnech za mnou ptisel, aby konzultoval plan postupu.
Upfimné feceno, nékteré navrhy se mi zdaly velmi naivni, ale pfisuzoval jsem
to nezkudenosti a fikal jsem si, Ze za néjakou dobu prostredi naseho oboru
lépe pozna. Pfece mu nebudu brat elan...

Vétdinou jsem ve vybéru lidi opatrny. Kdyz uz si ale nékoho vyberu,
chci ho mit dlouho a dostat z néj to nejlepsi. Proto jsem nevahal ani minutu
a po dvou tydnech ve firmé poslal Marcela na $koleni obchodnich dovednosti.
Vratil se nadSeny a hned pfisel s navrhy, jak co zlepsit a jaké nové véci délat.
Na jedné strané jsem takovou aktivitu vital, na druhou stranu jsem si uvédo-
moval, Ze dostal jisté ukoly a mél by se zaméf¥it na jejich splnéni. A tak jsem
mu to velmi decentné naznacil.
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Pod vlivem alkoholu

Jako kazdy rok, méli jsme i tentokrat pravidelnou spole¢nou firemni akci.
Tentokrat jsme zasli na motokary. VSichni se dobfe bavili, vSak to znate — neni
nad to, porazit svého §éfa. Panovala vesela nalada, a kdyz jsme skon¢ili, za-
8li jsme na par piv. Povidali jsme si spolu velmi neformalné, nase parta byla
opravdu dobrd. Rada pfisla i na Marcela. Ten, posilnén nékolika sklenicemi
zlatavého moku, povidal a povidal. Tu se ke mné naklonil, vzal mé pratelsky
okolo ramen a z ni¢eho nic mi fika: ,\Vis, Stando, moc si vazim toho, jak se
o mé stara$ a jak mi fandis. Moc se snazim, abych néco dokazal. Vsak bych
také chtél mit jednou svoji firmu. Rok, rok a ptl. Ale k tomu ¢lovék potiebuje
poznat prostiedi a hlavné ziskat kontakty. Bez nich to prece nejde.” Snad jsem
toho piva jesté nevypil tolik nebo jsem se byl jesté schopen ovladat. Piejel mi
mraz po zadech. Vlastni firma! Za rok? No jisté, kazdy by chtél. Ale to zname-
nd, ze ja si budu svého zaméstnance rok vychovavat, on se nauci, co ma, ziska
zékazniky a pak si je pretdhne jinam?

PriSel jsem na druhy den do prace docela brzy a zacal vyfizovat doslé e-
-maily. Asi za hodinu a ptl nékdo klepe na dvere. Marcel. ,,Dobré rano, Stan-
do, chtél bych se omluvit za vcerejsi vecer. Trosku jsem prebral a moc toho
namluvil. Vi§, s tou moji firmou to je tak: je to mij sen, ale dobfe vim, Ze jsem
jesté mlady a nemam na to. Moznd jednou. Ted je ale mym cilem stabilita.
Chystam si svatbu a planujeme se Zenou zalozit rodinu. Nemusi$ se bat, ze
bych chtél odejit.“ ,,Svatba? No to je skvéld zprava! Gratuluji!“ myslel jsem to
upfimné a doufal, Ze s tim planovanym odchodem to nebude tak horké.

Prvni mésic prace

Asi po mésici, co byl Marcel u nas, jsme se sesli k prvnimu hodnoceni. Rekapi-
tulovali jsme jeho ¢innost, navstévy potencialnich zékazniki. Bohuzel se mu
jesté nepovedlo zajistit ani jednu zakazku, ale to jsme spolecné pricitali tomu,
ze je v oboru kratce a zdkaznici si na néj museji teprve zvyknout. Zajimalo mé
také, jak postupuje tvorba portalu. Predlozil mi dva listy s vagnim konceptem.
Polekal jsem se, bylo to zcela nepouzitelné. Védél jsem, ze je potteba dat vyvoji



Kapitola 2: Rizeni lidi

spravny smér, a tak jsem s nim dalsi skoro dvé hodiny debatoval o tom, jak
si to predstavuji. Marcel byl trochu tvrda hlava. Kdyz se vnitiné rozhodl, Ze
to nejde, hledal tisice zptisob, jak svoje argumenty podpofit. Zdalo se, Ze se
mi nakonec podafrilo sdélit svoji predstavu a presvédcit ho. Marcel odesel a ja
se podival na hodinky. Védél jsem, ze mi ty tfi hodiny dnes budou zatracené
chybeét.

Strasti manazera

Jesté pred tim, nez odeSel, nezapomnél se mi pfipomenout s povysenim.
Vzdyt bude mit svatbu a potfebuje penize. Uvédomuyji si, Ze ten clovek pracuje
s velkym nasazenim a je aktivni. Ov§em objektivné vzato, kromé své aktivity
toho zatim predvedl velmi malo. Je obratny fe¢nik a zkousel na mé rtizné ob-
chodnické triky. Béhem nasi diskuze mi trvalo velmi dlouho, nez jsem jej do-
kazal presvédcit. Bude z néj skvély obchodnik! Na druhou stranu, pokud bu-
deme o kazdém problému diskutovat tak dlouho, jak by to dopadlo, kdybych
to takto délal s kazdym. Nezbyl by mi ¢as uz vitbec na nic. Ale to je vé¢ny ukol
manazera — délat ikoly sam nebo zafidit, aby byly, s danymi zdroji, splnény.
Jsem manazer a musim svoje lidi vést. Zavér byl jasny, musim se s Marcelem
vidét ¢astéji a naucit jej urcovat si priority.

Bylo parné 1éto a Marcel si vyzadal tyden dovolené. Nechtél jsem byt ne-
lidsky, a i kdyz na ni nemél narok, povolil jsem mu ji. Dal$i schiizku jsme méli
¢trnact dni po jeho dovolené - dost ¢asu na to, aby se véci hnuly dal. Sedli
jsme si v mé kancelafi a zacali probirat jednu véc po druhé. Byl jsem trochu
unaveny, a kdyz jsem poslouchal tu lavinu davodd, pro¢ zakaznici jeho nabid-
ky nechtéji, byl jsem z toho trosku vedle. Doslo i na internetovy portal. Marcel
mi predlozil v podstaté stejny papir jako pred tfemi tydny. To mé vytocilo.
»Marceli? Co to ma znamenat? Vzdyt ten dokument je stejny jako pfed tfemi
tydny!“ ,,Ano, ale probiral jsem tvoji predstavu portalu s nasimi zakazniky
a rekli mi, Ze jej v podstaté nechtéji a nebudou jej pouzivat. Muselo by se to
uplné zménit. A presto si nejsem jisty, ze by jej vyuzivali.”
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Co to na mé hraje? Snazil jsem se udrzet alespon navenek v klidu, ale uvnitf
to vrelo. Vysvétlil jsem mu jasné, Ze to neni Zadna moje predstava, ale vysle-
dek priizkumu mezi zakazniky. Chce to vedeni firmy, je to kriticky pilif pro
nasi budouci konkurenceschopnost. Copak jsem to minule nevysvétlil jasné?
A pokud ma navrhy na zlepseni, pro¢ je nezpracoval? ,Ja vas chapu, Stando,
potrebujete vysledky. Ale cozpak nevidis, jak moc pracuji? Jsem v praci 11 ho-
din denné a jesté pracuji doma. O vikendech ani nemluvim.“ ,, Ano, Marcel,
to vidim a jednozna¢né ocenuji. Ale nds zajimaji vysledky - to je jediné, za co
hodnotime.“ Marcel kyval chapavé hlavou. ,,Stando, nasel jsem jedno skvélé
$koleni. Jsou to jen tfi dny. Myslis, Ze bych tam mohl jet?“ Co jsem mu mél
fict? Po dvouhodinové diskuzi jsem uz nemél silu vzdorovat a povolil mu je
s tim, Ze doufam v brzké dob¢ v konkrétni vystupy.

Vecirek na rozloucenou

Marecel je u nas dva a pil mésice a zkusebni doba mu pomalu kon¢i. Mame
dalsi schiizku a ja z vodopadu slov zjistuji, ze z ukold, které dostal na zacatku,
je hotovo velmi malo. O to déle trva nase schiizka a o to vice vymluv sly$im.
Marcel je ale velmi aktivni - predklada mi dal$i dokumenty. Prvni o tom, jak
lépe oslovovat zakazniky a co by mu pomohlo pfi prodeji. Druhy s koncep-
ci internetového portalu, jak jej maji implementovany velké firmy v Evropé.
Zminuje také, Ze ma rozjednanou velkou zakazku. Pokud by vysla, méla by
objem ptlro¢niho obratu primérného obchodnika. Jsem na rozpacich, co
s Marcelem. Snazim se nendpadné vyzvidat od jeho spolupracovniki. Ocenu-
ji jeho aktivitu a argumentaci v diskuzich, ale povazuji ho za mirné naivniho.
Zminuji také, Ze je ten typ ,,nahoru-dola® Bud je vSechno super, nebo uplna
katastrofa. A v obou pripadech md o tom pottebu hlasité se vS§emi komuniko-
vat. A pry se obcas chova povysené k ostatnim.

Jsou tfi dny pred koncem Marcelovy zku$ebni lhiity a ja se musel rozhod-
nout. Dnes vecer jsem mél jit na rozluckovou akci se svobodou pred jeho svat-
bou. Na jedné strané nepresvédcivé vysledky a na strané druhé... Investovali
jsme do néj ale uz tolik! Skoleni a hlavné uz si na né&j obchodni partneti zvykli.
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Jak byste se rozhodli na misté
Standy? Md jit Standa na osla-
vu? Co byste na Standove mis-
te behem Marcelovy zkusebni

doby udélali jinak?

KOMENTARE

Nezajimaji mé pocity, ale fakta

A kdyby vysel ten rozjety obchod...
Nemuzu také nemyslet na lidsky
rozmér. Vzdyt se zeni a bude cekat
rodinu. Dnes mam dlouhy den a ve-
Cer je Marcelova oslava...

Petr Ulrich, predseda predstavenstva spolecnosti Qbizm technologies

Co mi v celém srdceryvném ptibéhu nestastného Standy schazi, jsou ¢isla, ¢is-

la a zase ¢isla. Vi Standa v konkrétnich ¢islech (KPI), co vlastné po Marcelovi

chce, a méfi to viibec? Vi to Marcel? Dava na to firemni kultura diraz?

Dobrého obchodnika nedéla oblek, auto, vyfecnost a kbelik laku, ale

schopnost obchodni prilezitost pres definované milniky systematicky posou-

vat k jejimu uzavieni. Obchod neni néjaky magicky bod nékde v prostoru, ale

vektor, a ten lze mérit.

Nastaveni obchodniho procesu a jeho méfitelnych milnikd by mél byt za-

kladem fungovani kazdé firmy. K tomu také patti funkéni CRM, bez kterého

si to uz nedokazu predstavit.

U mych obchodniki mne nezajima, co mi fikaji ,mezi dvefmi®, ale co

vidim v pravidelném reportu z CRM. Mtize§ mi navykladat, co chces, ale kdyz

to nevidim v tydennim hlaseni pfimo ze systému, tak mas problém. U kazdé

prilezitosti se mohu podivat na detailni zapis o tom, co jsi tam délal, a ten si

ovefit, protoze firemni kultura fikd, Ze ,,co neni v systému, to neexistuje®.

Debaty o ¢islech jsou zpravidla kratsi nez debaty o pocitech a emocich.
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Otazka diveéry u nejblizsich spolupracovniki je klicova
Pavel Sekanina, teditel projekcni sekce spolecnosti Anect

Standa resi otazku, pred kterou je postaven ¢as od ¢asu kazdy manazer. Roz-
loucit se s neperspektivnim zaméstnancem, nebo mu dat jesté jednu $anci? Pri
rozhodovani ano ¢i ne je nutno divat se spiSe do budoucnosti nez do minulos-
ti. Jednoduchy navod neexistuje, v kone¢ném pripadé se manazer stejné musi
spolehnout na svoji intuici.

Pokud Standa neni plné rozhodnuty, jak bude fesit otazku setrvani Mar-
cela ve firmé, nemél by jit na zminovanou oslavu. Pokud se totiz nakonec roz-
hodne s Marcelem rozloucit, bude se mu to po ptijemném veceru fikat daleko
hare.

Pred zavaznym rozhodnutim je dobré si v klidu sepsat na jednu stranu
plusy, na druhou stranu minusy. Mne osobné by hodné vystrasila uz ta scénka
z motokar, kdy Marcel jednoznac¢né priznava, ze ma v umyslu ziskat know-
-how a seznam zdkazniki a vytvofit vlastni firmu. Kazdy obchodni feditel
vam potvrdi, ze seznam zékaznikd je jedno z nejdilezitéjsich aktiv firmy. Tak-
ze prvni veliké minus: uZ pocitd s tim, ze odejde. Druhé minus: chce firmu
okrast. A dalsi minus: je to ,,slibotechna®

Asi nejvaznéjsi vyhrady mam k jeho praci na internetovém portale. Je to
konkrétni ukol, na kterém mohl Marcel ukazat své schopnosti. Jednak jdou
prace na projektu velmi pomalu (a to je jesté eufemisticky vyraz), podle mne
jsou s vyvojem uplné na zacatku, jen o tfi mésice pozdéji. A nejvaznéjsi namit-
ka na konec: jak mize tvrdit, Ze zdkaznici o portal nestoji, pokud predchozi
marketingovy vyzkum ukazal opak? S kym tedy hovotil? A hovotil s nékym?
A nebo proto, Ze si nevi rady, si vymyslel zdpornou reakci u fiktivnich zakaz-
nikd? Navic rozhodnuti o portéle je strategickym rozhodnutim vedeni firmy:
otazka neni portdl ano ¢i ne, ale kdy a jaky. Toto je asi nejpodstatnéjsi: miize
mu Standa vérit?

Co Marcelovi miizeme pricist k dobru? Je plny eldnu. M4 rozpracovany
»velky“ obchod, alespon jak on fikda. Ma velkou vyfe¢nost, ale pokud neni
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podlozena dalsi praci, samotna vyfecnost nové zakazniky nepfinese. Dal$im
kladem je, Ze zdkaznici si uz na Marcela zvykli. Ale vi to Standa jiste?

Takze Standa ted stoji pred velmi tézZkym rozhodnutim, pfitom ale nema
dostatek informaci. Za to si ¢astecné miize sam. V popsané studii se Standa
nikdy nezminuje, Ze by zadavané tikoly plné konkretizoval. Cituji: ,, A tak jsem
mu to velmi decentné naznacil.“ Také mu zfejmé nevytkl naivitu napadi. Je
chyba ocekavat, ze druha strana si jasné domysli, co po ni chcete, pokud pou-
ze naznacujete. Tak si Marcel mohl myslet, Ze vée déla spravné. To, ze neziskal
za tfi mésice od nastupu nového zakaznika, bych Marcelovi prilis nevy¢ital.
Podnikani v logistice je véci divéry, je to béh na dlouhou trat a novi zakaznici
se neziskavaji snadno.

Standa mél po prvnim pohovoru nad portalem, ktery neprobihal snad-
no, trvat na tom, aby vznikl pisemny zapis z této schuzky, kde by byly jasné
definovany pozadavky na Marcela, ocekavané vystupy a terminy, do kterych
budou prvni tkoly hotovy. Doufam, Ze takto bude postupovat u nového za-
meéstnance, protoze moje rada zni: rozloucit se s Marcelem. Hlavni divod:
nemohl bych mu véfit a otazka davéry u nejblizsich spolupracovniki je pro
mé osobné klicova.

Jak dlouho cekat na Marcelovo , probuzeni”?
Petr Vokroj, Head of Food ve spolecnosti Marks and Spencer Czech Republic

Na uvedenou situaci mam po ruce slova od neznamého autora: ,,Nefikej mi,
jak tvrdeé jsi pracoval, fekni mi, ¢eho jsi dosahl.“

Bohuzel, novy kolega jménem Marcel je presné typem clovéka, ktery se
chova podle prvni poloviny uvedeného motta. Ovéem horsi je, Ze Standa ja-
kozto $éf situaci Marcelovi lidové feceno ,,basti. Dle mého nazoru dava tfi-
mési¢ni zkusebni lhiita vedoucimu dostatecny prostor pro zjisténi pracovnich
kvalit nového ¢lovéka a na druhé strané novackovi umoznuje dosazeni ale-
spon dil¢ich vysledka. Zvlasté pokud novy kolega dostal jasné zadani, které
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ukoly jsou prioritni. Ale pojdme k chybam, které se béhem uplynulych tii mé-
sicti staly, a finalni soud respektive navrh dal$iho postupu nechejme na zavér.

V obdobi od nastupu az do Marcelova navratu z prvniho $koleni, na které
byl vyslan, se Standa choval, jako by bylo vyhldaSeno obdobi hajeni. Tim se
vystavil do pozice, kdy misto aby urcoval tkoly, postupy a predevs$im terminy
- coz ani jednou neudélal -, byl vlacen aktivnim, misty naivnim, snad nadéj-
nym Marcelem. Decentnost, kterou Standa v komunikaci s Marcelem prefe-
roval, se obratila proti nému samému a dala prostor pro argumentaci (vlastné
vymluvy) Marcelovi, jenz ji jakoZto zku$eny mluvka beze zbytku vyuzil.

Dalsi chyba se stala po odhaleni Marcelovych osobnich cilt o brzkém za-
hajeni vlastniho podnikani v oboru. Den po firemni akci mél dle mého nézoru
nasledovat jasny rozhovor na téma ,,stiet zajmu a pfipadné dopady* Situace
se dala fesit smluvnim dodatkem upravujicim oblasti budouciho Marcelova
pracovniho zaméfeni po pfipadném odchodu ze souc¢asného zaméstnani. Na-
misto toho se Standa opét nechal uchlacholit zminkami o zenéni a zakladani
rodiny. Tyto dva terminy stacily Standovi, aby si sam pro sebe odtivodnil, ze
s Marcelovym podnikdnim to nebude tak horké. Chyba! S ohledem na Marce-
lovy komunikacni schopnosti a zaroven pracovni nevykonnost bych usuzoval
spise na informaci, ktera mé ma zprosttedkované ubezpelit o Marcelové loa-
jalnosti, a on byl tak usetfen jasného vyjadfeni svych osobnich plant do bu-
doucna. Tedy ani v tomto bodé se Standa nezachoval jako ten, kdo stanovuje
mantinely (tentokrat v oblasti podnikatelské etiky), a nechal se ukolébat tim,
co chtél slyset.

v

Dalsi Marcelovo po¢inani mé jen ubezpecuje o ,,sdzce na $patného koné*,
kterd Standu stoji hodné sil a ohrozuje jeho vlastni pozici dosud tspésného
manazera. Doslo k roztoceni spiraly Marcelovych argumentt (vlastné vy-
mluv), pro¢ nejsou tkoly plnény, a nasledné Standovy snahy jasnéji popsat ci-
lové predstavy. K tomu ustupky v podobé dalsiho $koleni, na které byl Marcel
vyslan, a bez poznamek pfijatd zminka o potfebé povyseni. To vSe ubezpeco-
valo Marcela, Ze si vlastné nevede tak $patné, a Standu vedlo naopak k sebeob-
vinovani, Ze je potfeba se Marcelovi vice vénovat. Nyni je Standa v situaci, kdy
do néj investoval penize a energii, kdo tyto prostfedky zatim ani v minimalni
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mife nekompenzoval pracovnimi vysledky. Zaroven ma tomuto c¢lovéku jit
na rozlucku se svobodou, coz je pfijemna akce pouze v pripadé, Ze vam novo-
manzel nekomplikuje pracovni zivot. Co tedy poradit?

Na Standové misté bych se béhem zkusebni lhity pravidelné (tedy tydné)
ubezpecoval, Ze novacek, do kterého vkladam nadéje, poskytuji mu skoleni
a o kterém vim, Ze je malo zkuseny, jde opravdu smérem a tempem, které je
v souladu s mymi predstavami. Navic bych jeho ukoly jasné ohranicil termi-
nem. To se nestalo, a tak byl Standa opakované po delsich intervalech rozhoi-
¢en liknavosti pfi plnéni ukold. A presto dovolil Marcelovi vzdy dalsi odklad
- opét bez terminu a pravidelného informovani o pokroku. Nyni zbyvaji Stan-
dovi dle mého soudu dvé moznosti. Rozhodnuti, ktera je ta spravna, zavisi
na tom, kolik ¢asu si je$té Standa mtize dovolit ztratit cekanim na Marcelovo
»probuzeni®. Prvni moznost je pfiznat si omyl a rozloucit se s Marcelem jes-
té v ramci zku$ebni doby. Pfi této varianté bych urcité na rozluckovou akci
nechodil a dal$i pracovni den bych si s nim o odchodu promluvil. Druhou
moznosti je - po dohodé s Marcelem - prodlouzeni smlouvy pouze na dobu
urcitou, ¢imz ziskd Marcel moznost (tentokrat pod opravdovym terminovym
tlakem) prokézat, Ze v ném opravdu néco je a Ze mu Standa kfivdi. Samo-
zfejmé i v tomto pripadé je nutny pohovor s Marcelem a miize probéhnout
i po prijemné rozluckové party. Nicméné, vySe popsané Standovy chyby ne-
sméji pokracovat!

— 64 —
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