


Neptejte se lidi,
VvV cem se chtejirozvijet

FIREMNI ROZVOJOVE PROGRAMY CASTO
STOJISPOUSTU PENEZ, ALE VYSLEDEK JE
NANIC. JAK DOBRE VYBRAT A NENALETET?

UZ jste nékdy zatidili rozvo-
jovy nebo S$kolici program,
od kterého jste si hodné sli-
bovali, investovali jste do néj
spoustu ¢asu, energie a penéz,
ale nakonec z toho bylo jen zklamdani? Zactéte se
do tohoto ¢ldnku a moznéa zjistite, kde se stala
chyba.

Jedu si, ani nevim kam a proc¢
Asi byste byli prekvapeni, kdybyste védéli, kolik
firem $koli jen ,ze slusnosti a z povinnos-
ti“. Jen proto, Ze se to tak prosté déla.
Na rozvojové programy v téchto fir-
madch nahlizi pfedevsim jako na ne-
finan¢ni benefity pro své zamést-
nance. Na jednu stranu na tom neni
nic $patného. Spousta zaméstnanct
si darky zaslouzi. A navic i z ndhody
a omylu mutZe vzejit néco dobrého.
Vzpomernime si tfeba, jak Alexander Fle-
ming k penicilinu pfi$el. Pokud ale nevni-
mdme firmu jako socidlni nebo vzdélavaci
Ustav, méli bychom mit vétsi ambice.
Véta, kterd stoji za zapamatovdni: Roz-
vojové programy by mély manaZertim
slouzit predevsim jako ndstroje, kterymi
prosazuji své fidici strategie a konkrétni
vykonnostni cile. A zde nardZime na prvni
z velkych problémt. Zdd se to moznd ne-
pravdépodobné, ale faktem je, Ze velkd cast
manazerltt Zddnou fidici a prosazovaci strate-
gii nemda. Maji jen firmou stanovené cile, nikoli
promys$lenou cestu, jak se k nim dobrat. Ziji

jako bezdomovci, ze dne na den. Resi jen to, co
jim péna dni pfinese. Pokud o tom pochybujete,
doporucuji, abyste si udélali maly test. Predloz-
te pfed manaZery bily papir s ¢ervenou linkou
uprostfed a pozadejte je, aby do této osy zakreslili
své vykonnostni milniky na obdobi pristich Sesti
meésict. Z toho, co pak na linku uvedou, vysSkr-
tejte firemni cile, udélosti a projekty. To, co vdm
zlstane, bude pravdépodobné jejich vlastni fidici
strategie. Varuji vds ale pfedem, nejspiSe budete
hodné zklamani. Ve valné vétsiné pripadd vdm
tam toho moc neztistane.

A co z toho vyplyvéa pro zadavatele rozvojovych
programi? KdyZ manaZer nevi, jaky problém
chce vyfesit, jakou konkrétni vykonnostni kiiZo-
vatku zvlddnout, nedokdZze vdm fict, co presné
potfebuje své podiizené naucit, k ¢emu je chce
zformovat. Ve vysledku tak jeho zaddni vypadé
tfeba néjak takto: J4& bych chtél, aby lidé 1épe ko-
munikovali, aby délali, co délat maji. Kup ndm
Skoleni manaZerskych dovednosti nebo néco
takového.

Nemohu fict to, co sam nevim

Absence fidici strategie manazerti je ale jen
prvni kdmen na cesté. Hned za nim na nds
ale vykukuje dalsi, jesté vétsi. Je to zpusob,
jakym zjistujeme rozvojové potfeby manaZert
a jejich podfizenych. Béznou firemni praxi je,
Z7e se vedeni HR oddéleni ptd manaZzerti a vy-
konnych sloZek na to, v ¢em by se chtéli v na-
sledujicich mésicich rozvijet. Na prvni pohled
na tom neni nic $patného. Vsichni potfebujeme
mit pocit, Ze mdme pravo mluvit do toho, co se
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NAZOR EXPERTA

nds bytostné tykd. KdyZ se ale nad tim hloubé-
ji zamyslime, v hlavé se ndm vynofi neodbytnd
otdzka: Mtlizeme ocekdvat, Ze od dotazovanych
ziskdme relevantni odpovéd? MiiZze ndm c¢loveék,
ktery doSel na hranice svych moZnosti dooprav-
dy fict, kde déld chyby? PotiZ je v tom, Ze si jich
ve vét$iné pripadu viibec neni védom. A kdyzZ si
k tomu pfipoc¢teme fakt, Ze doty¢ny nemtiZe znat
$kolitelské postupy, kterymi by se daly chyby
(jichZ si neni védom!) odstranit, dojdeme nejspi-
$e ke spole¢nému smutnému zavéru. Volba velké
¢asti Skolicich programt probihd na zdkladé ad-
ministrativnich a iraciondlnich rozhodnuti. Proto
manazefi ¢asto sebe a své podfizené ptihlasuji
na $koleni, kterd jim nemohou pomoci. Prosté si
skoleni vyberou z katalogové nabidky a rozho-
duji se jen podle ndzvu. Cim povédoméjsi se jim
zda nazev $koleni, tim je pravdépodobné;jsi, Ze si
jej vyberou.

Ti, ktef{ to mysli s rozvojovymi programy vdzné,
by se méli zamérit na vyhleddvani vykonnostnich
kiiZovatek. Tedy téch mist, kde je c¢asté selhdni.
Cim presnéji se jim podafi takové misto identifi-
kovat, tim lépe mohou $kolitelské firmé zadat po-
zadavek na tvorbu a trénink zvlddaciho postupu.
Tematickd Skoleni typu time management, zvld-
dén{ stresu ¢i rady, jak se stdt manaZerem, nikdy
nebudou tak Gc¢inné jako Skoleni, kterd budou
sestavena z feSeni konkrétnich situaci jako na-
priklad: Jak zareaguje$ v situaci, kdyz klient tvou
nabidku odmitne, kdyZ na tebe tvlij podiizeny
verbdlné zautoc¢i na pracovni poradé, nebo co
udélas, kdyz podrtizeny pied ostatnimi odmitne
realizovat zadany tkol?

Ryba smrdi od hlavy a nékdy hodné
Zdasadni vliv na udspésnost rozvojového progra-
mu maji feditelé, topmanazefi a majitelé firem.
O potizich vzniklych absenci fidici a prosazova-
ci strategie jsme jiz hovotili. Nyni se podivime
na nechut mnoha klicovych manazerti zapojovat
se do rozvojovych programt. Jako by skoleni,
workshopy a tréninky byly dobré jen pro jejich
podfizené. Skryté nebo i oteviené davaji najevo,
Ze oni na vlastnich postupech nic ménit nemusi.
Misto toho, aby vzali tento fidici ndstroj pevné
do ruky a zatidili si s nim vse, co potfebuji, posta-
vi se do pozice vzdaleného pozorovatele.

Samoziejmé Ze nejde o nic jiného nez o jejich
vlastni Unik z tlaku na vykon, o pokus ztistat
v komfortni zéné. S lehkosti cirkusového akro-
bata pfenesou svou zodpovédnost na nékoho
jiného, vytvori si alibi pro pfipad netspéchu,
ochrani své ego pred pocitem vlastniho selhdni
a hlavné se vyhnou nutnosti tla¢it na lidi, fesit
konflikty a nepfijemné tkoly. Mél jste pravdu
pane Freude, kdyZ se rozum dostane do stfetu
s nasim chténim nebo emocemi, témér vzdy
prohraje.
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Predstavte si napiiklad, Ze ve vyrobnim zdvodé
potfebujete naucit mistry, jakym zptisobem maji
u svych lidi prosadit realizaci néjakého hodné ne-
populdrniho tikolu. Pfipravite proto specidlni $ko-
leni, béhem kterého ukdZete mistréim, jak na to.
Ti jsou nadseni a odhodléni nové postupy a triky
aplikovat v praxi. JenZe co se stane pfi konfronta-
ci s podfizenymi, ktefi spusti kfik, pla¢ a zastra-
Sovdni? Mistrova vtle za¢ne kolisat a jeho odhod-
ldni brénit firemni zdjmy pomalou¢ku mizi. Vrac{
se k ptvodnim pracovnim postuptim. Nejsou to
znalosti, dovednosti ¢i informace, kterych se mu
nyni nedostdvd, opousti jej odvaha a vile. Pokud
se v této vyvojové fazi do hry opét nezapoji jeho
nadfizeny a regresi nezabrdni, vSechno usili vlo-
Zené do skoleni mliZe prijit vnivec.

Kdyz si to sesumirujeme, nemdme pro topma-
nazery a majitele firem dobré zprdvy. Bez nich to
prosté neptijde. Chtéji-li firmu posunout dél, ne-
zbyvd, nez aby vytvotili fidici strategii, vyhledali
mista, kde dochdzi k selhdvani (vykonnostni kii-
zovatky), a ndsledné prosadili pouZivdni novych
postuptt do denni praxe. Dobry Skolitel ¢i porad-
ce jim v tom mutZe hodné pomoci, ale nemtZe to
udélat za né.

Rozdil mezi kockou a psem
A je tu dalsi zptlisob, jak se miiZeme pfipravit
o uspéch pfi realizaci rozvojového programu.
A sice kdyz Spatné zvolime pracovni formaty
nebo cilové skupiny. Chceme-li naptiklad vytvoftit
fidici strategii, musime zacit tviréim worksho-
pem ve formdtu jeden manaZer a jeden lektor.
Teprve pak muZe ndsledovat program, do kte-
rého je zapojeno vice Gcastnikt. Zd4 se vam, Ze
se v tom nedd udélat chyba? Omyl. ManaZefi se
takovému setkdni ve dvou vyhybaji jako model-
ky vepfovému ovaru. A kdyZ uZ na néj pfistou-
pi, jen za podminky, Ze si s sebou vezmou ale-
sponl jednoho svého podiizeného. Ten mda hrat
tlohu jejich $titu. Maji predstavu, Ze se béhem
workshopu obtizné situaci vyhnou tak, Ze poZa-
daji svého zdstupce, aby fekl, co si o tom mysli,
anebo aby navrhl feseni. Vysledkem je samozfej-
mé Kolaps. Jeden c¢ekd na druhého, produkce
ndpadt je mizivd, nadfizeny se zoufale zabyvd
jedinou myslenkou, jak si proboha zachranit tvar.

KdyZ uZ jsme u toho, jak je to vlastné s ptitom-
nosti nadfizenych a podiizenych na rozvojovych
programech? Potfeby a situace jsou rtizné, takze
to zdleZi na sledovanych cilech. Univerzdlné ale
plati: podiizeny by se nikdy nemél ti¢astnit pro-
gramu, kde se jeho nadfizeny uci, jak jej ridit
nebo motivovat, kde se rozhoduje o budoucnosti
podfizeného a kde hrozi odhaleni, Ze si manaZer
v nécem zdsadnim nevi rady.

Ale zpatky k volbé formatt a cilovych skupin.
Predstavme si, Ze nd$ $éf vyroby musi feSit ta-
kovou malou vzpouru svych podiizenych. Stoji



v dilné a jeho lidé vyfvavaji. Navzdory faktu, Ze
k remcdni a odporu neni objektivné zadny dtivod,
tato situace se opakuje pravidelné. A ted’ otdzky
za pét zlatych: Jak byste takovou kolizi vytesili
pomoci rozvojovych ndstroji? Jaky format by byl
vhodny? Zaméfite se na prdci se skupinou, nebo
se $éfem vyroby? Pripravite zdzitkovy program,
poslete $éfa vyroby na obecné manazerské sko-
leni, nebo na individudlni trénink kontramani-
pulativnich technik? Zaplatite mu workshop, kde
bude vyrdbét vlastni motiva¢ni stimuly, poskyt-
nete mu emociondlni stabilitu v podobé kouce,
anebo mu didte mentora, ktery mu po telefonu
poradi, jak by mél tuto akutni situaci vyftesit?

Uz vite, co jsem mél na mysli? Neni to tak
lehké, jak to na prvni pohled vypada. Ve firmdch
se velmi Casto objevuji zdmeény, které radikdlné
sniZzuji efektivitu rozvojovych programti. Misto
kovare jsou $koleni kovaficci, s prosikem se chodi
za rvaci a s klackem na dobrdky. Ze zku$enosti
vime, Ze jsou manazefi zvykli vyuZivat jen ome-
zené mnoZstvi rozvojovych formdatt a ndstrojt.
Znaji viceméné jen standardni $koleni, worksho-
py a moznd kouding. A to je asi tak vSe, s ¢im se
bézné setkdvaji. O dalsich pracovnich postupech
védi jen velmi mdlo nebo nic. Nelze jim to ale za-
zlivat. Od nich se o¢ekavd, Ze budou profesiona-
lové v jiném oboru. Tady potiebuji dostat pomoc-
nou ruku od $kolitele ¢i poradce.

Mnoho povolanych, malo vyvolenych

V celém predchdzejicim textu jsme se bavili
o tom, kde vSude mohou lidé ve firmach chybo-
vat, kdyZ se pusti do rozvojového/skoliciho pro-
gramu. A nakonec jsme si nechali asi nejvétsi
chybu, které se mohou dopustit. A sice to, kdyz si
vyberou $patného $kolitele ¢i poradce.

Na trhu je ohromné mnozstvi $kolicich a po-
radenskych spolec¢nosti. Jsou jich tisice. Upfim-
né lituji personalisty a manaZery, ktefi dostali
za 1kol se v tom spektru nabidek a tvari zorien-
tovat. Vzdyt z jejich pohledu to musi vypadat,
ze safir a shnild brambora tu lezi tak tésné vedle
sebe, aZ se téméf nedd odlisit, co je co.

Z4dna obecné platnd rada, jak spravné vybirat
skolitele asi neexistuje. Je pfili§ mnoho druht
potieb, chuti a styli. Zajimavé ale je, Ze nakonec
si kazdy najde toho svého, kdo k nému patii. At
uz je to dobfe, nebo $patné. Poznaji, Ze k sobé
patfi a Ze si budou vyhovovat. Jejich pojitkem
byvaji sdilené hodnoty, z4zitky a pohled na svét.

Navzdory pfedchozimu, ponékud fatalistic-
kému pojeti bychom vybér Skolitele ¢i poradce
nemeéli podcenit. Vite pro¢? ProtoZe Spatnd rada
vds muze privést do potizi. Dobry piiklad nade-
vse. Jedna Skolitelka byla dotdzdna, co by pora-
dila manazerovi, kterému uz po nékolikaté prisel
jeho podiizeny na poradu pozdé. Tentokrét navic
zacal ostatni tcastniky okdzale rusit, komentoval

Skolitelka
nejdfive navrhovala situaci vyfesSit domluvou.

a zesmésnoval vyroky manaZera.

A kdyby to nepomohlo, tak mél manazer vyra-
zit s naléhavou vycitkou a vysvétlenim, jak moc
spole¢ného c¢asu tym ty jeho pozdni pfichody
stoji. A kdyby cert na koze jezdil a ani tohle by
na pacholka nezabralo, navrhovala, aby dotyény
zaplatil sankéni prispévek do spoleéné tymové
kasy. A ted si pfedstavte, co by se stalo, kdyby
ji ten chuddk manazer, kterému radila, poslechl.
ProtoZe v tomto piipadé neslo o oby¢ejnou nedo-
chvilnost a nekézer, ale o vyzvu k souboji o auto-
ritu, vyvolalo by jeji feSeni ve vSech tfech piipa-
dech otevieny konflikt. Publikum a vyzyvatel byli
na misté, situace pfipravena. Jen tato Skolitelka
o tom neméla ani tuSeni a manaZera by svymi
radami vehnala do bitvy epickych rozmérti. Jen si
predstavte ty dusledky.

Spolehnout se na velikost, reference nebo his-
torii $kolici firmy je zna¢né o$idné. Stejné tak,
jako je oS$idné vsadit na formdlni vzdéldni nebo
manazerskou praxi skolitelti. I velmi vzdélani lidé
mohou byt pfi feSeni manaZerskych a obchod-
nich situaci velmi naivni a neprakti¢ti. A naopak -
ani dlouholetd praxe ve vysoké manaZerské
funkci z vds dobrého poradce a skolitele nutné
neudéld. To je Giplné jind profese.

Premysleli jste nékdy nad tim, kde ti lektofi své
rady, manaZerské triky, vyjedndvaci figle a zvla-
daci postupy vlastné berou? Vzdyt prece neexis-
tuje néjakd velkd kniha manazerskych kouzel
a zarucené spravnych postupt. Zkuste se jich
na to zacit ptat. Zajimejte se o to, jaké situace
s manazery resili, jaké zvlddaci postupy sami vy-
mysleli, ve kterych knihach je nasli nebo kdo jim
je predal. Je docela mozné, Ze pak sndze oddélite
vypravéce brozurkovych mouder, lidové vypravé-
¢e a domdci ucitele od skute¢nych profesiondlt,
ktefi jsou schopni pohnout s vasimi skute¢nymi
potiZemi. Asi bych to nemél prozrazovat, ale je to
vlastné ten zpusob, jak skolitelé zkoumaji schop-
nosti a silu svych konkurentt.

Hynek Choleva

specialista na vyvoj fidicich strategif

MANAZERI
JSOU ZVYKLI
VYUZIVAT
JEN OMEZENE
MNOZSTVI

ROZVOJOVYCH

NASTROJU.
ZNAJI TAK

POUZE SKOLENI,

WORKSHOPY
A KOUCING.
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