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âlenové âeské manaÏerské asociace – manaÏefii pÛsobící v ãesk˘ch podnikatelsk˘ch subjektech – jsou si

plnû vûdomi své vysoké spoleãenské zodpovûdnosti za v˘voj ãeské ekonomiky a tím také Ïivotní úroveÀ

ãeské spoleãnosti. Je jejich spoleãensk˘m závazkem a vûcí osobní prestiÏe i profesionální cti vykonávat

svou pracovní roli co nejlépe, s pln˘m zaujetím a s vynaloÏením v‰ech sv˘ch sil a schopností. V zájmu

naplnûní uvedeného spoleãenského cíle vydávají tento „Kodex manaÏera“ jako programov˘ dokument,

kdyÏ slibem dodrÏování jeho zásad vyjadfiují svÛj profesionální závazek uplatnit vlastní mocenskou pozi-

ci a ji doprovázející osobní vliv, spojen˘ s jejich postavením ve prospûch v‰ech zájmov˘ch skupin sváza-

n˘ch s podnikatelsk˘mi subjekty, ve kter˘ch pÛsobí.

Kodex manaÏera se pfiimûfienû vztahuje také na vedoucí pracovníky/manaÏery v orgánech a organizacích

nepodnikatelského charakteru.

ManaÏefii jsou nositeli procesÛ managementu, kter˘mi je ovlivÀováno legitimní trÏní chování podnikatel-

sk˘ch subjektÛ a zodpovídají za úãelnost a efektivnost v‰ech v tûchto subjektech provádûn˘ch podnika-

telsk˘ch ãinností. Nevykonávají sami bezprostfiednû potfiebné pracovní ãinnosti; jejich posláním je vytvá-

fiet co nejlep‰í podmínky pro vysok˘ pracovní v˘kon sv˘ch spolupracovníkÛ, zamûstnancÛ podnikÛ a insti-

tucí. Pfii plnûní této své základní role musí umût vhodnû uplatnit své profesní kompetence

a) technické – znalosti a dovednosti v aplikaci metod a postupÛ moderního managementu,

b) humanitní – schopnosti motivovat a iniciovat své podfiízené k vysoké pracovní v˘konnosti

i k Ïádoucímu chování a jednání,

c) koncepãní – umûní odhadnout dopady pfiijat˘ch podnikatelsk˘ch rozhodnutí.

KaÏd˘ manaÏer vystupuje pfii plnûní sv˘ch pracovních povinností v nûkolika spolu souvisejících pracov-

ních rolích, kdyÏ je souãasnû

➤ politick˘ ãinitel – prosazuje legitimním zpÛsobem a v souladu s obecnû platn˘mi etick˘mi zása-

dami zájmy a poÏadavky jím vedeného kolektivu;

➤ nadfiízen˘ – mÛÏe a také musí uplatnit pfiidûlené pravomoci odmûÀovat i trestat projevy pracov-

ního chování vÛãi ãlenÛm jím vedeného pracovního kolektivu;

➤ rozhodãí – fie‰í zákonitû vznikající konflikty a spory mezi ãleny jím vedeného pracovního kolek-

tivu;

➤ symbol skupiny – je pfiedstavitelem kompaktního pracovního kolektivu, kter˘ svou osobou pre-

zentuje vÛãi jeho okolí;

➤ mluvãí – pracovní skupiny, jejíÏ oprávnûné zájmy a poÏadavky musí tlumoãit tûm, ktefií jsou

schopni jim vyhovût;

➤ vzor – kdyÏ sv˘m osobním pfiíkladem pfiedstavuje pro kaÏdého ãlena pracovní skupiny názorn˘

pfiíklad oãekávaného pracovního chování a jednání;

➤ odborník – musí umût poradit a pomoci ãlenÛm jím vedeného pracovního kolektivu v situaci, kdy

si sami nevûdí jak provádût uloÏené pracovní úkoly;
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➤ obûtní beránek – ochotn˘ pfievzít odpovûdnost za chyby a omyly, kter˘ch se ãlenové pracovního

kolektivu pod jeho vedením pfii plnûní sv˘ch pracovních úkolÛ dopustili.

Vysoké nároky, kladené na pracovní role manaÏera, jsou spojeny s tím, Ïe pfii vedení pracovního kolek-

tivu musí umût uplatnit takov˘ styl vedení sv˘ch spolupracovníkÛ, kdy vûnuje rovnomûrnû pozornost jak

plnûní uloÏen˘ch pracovních úkolÛ, tak i vzniku pfiízniv˘ch podmínek pro v˘kon poÏadovan˘ch pracovních

ãinností. Musí tedy pfii plnûní svého pracovního poslání vystupovat souãasnû jako stratég i jako politik.

MANAÎER JE STRATÉG:

Musí umût vyt˘ãit reálné a dosaÏitelné, zároveÀ v‰ak také nároãné cíle podnikatelsk˘ch ãinností subjek-

tu, v jehoÏ ãele stojí. A zároveÀ nalézt schÛdnou cestu ke stanoven˘m cílÛm, kdy bude podnikatelské

chování organizace objektivní – úãelné a efektivní.

MANAÎER JE POLITIK:

Musí umût pfiesvûdãit své spolupracovníky, ãleny jím vedeného pracovního kolektivu, aby pfiispívali ze

v‰ech sv˘ch sil a schopností (a mnohdy i nad tento rámec) k dosaÏení vyt˘ãen˘ch podnikatelsk˘ch cílÛ.

Pfii v˘konu svého spoleãenského poslání 
musí kaÏd˘ manaÏer dodrÏovat obecnû závazné pfiedpisy i spoleãensky

pfiijaté etické, sociální a ekologické zásady chování.
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§ 1

Hodn o t o v á  o r i e n t a c e  man a Ï e r a

1. Ve svém pÛsobení manaÏer respektuje cílové hodnoty svobodné demokratické spoleãnosti, rovnos-

ti ‰ancí v‰ech a nezadatelnost práva na podnikatelsk˘ úspûch, kter˘ je k˘mkoliv získan˘ v ãestné

soutûÏi s ostatními.

2. ManaÏer usiluje o získání mocenské pozice uvnitfi podnikatelského subjektu, kde pÛsobí, v zájmu

jejího uplatnûní pfii poskytnutí pomoci ãlenÛm jím vedeného pracovního kolektivu, ktefií se ocitnou

v nesnázích, pfii hledání vhodného uplatnûní pro schopné spolupracovníky a pfii prosazování pro-

gresivních námûtÛ a návrhÛ pracovního kolektivu k dosaÏení podnikatelsk˘ch úspûchÛ firmy.

3. ManaÏer uplatÀuje svÛj osobní vliv, opírající se o legitimitu jeho postavení ve firmû prostfiednictvím

vlastní vysoké odbornosti a rozsáhl˘ch odborn˘ch kompetencí, pfiíkladného pracovního úsilí

a dÛsledného zastávání instrumentálních hodnot jako ãestnost, kreativita, optimismus, v˘konnost,

tolerantnost a zodpovûdnost.

4. Pfii získávání a hodnocení informací manaÏer preferuje racionální pfiístupy, dokáÏe je v‰ak vÏdy

a podle okolností vhodnû korigovat podnikatelskou intuicí a vnímavostí k pocitÛm jin˘ch.

5. ManaÏer je vÏdy tolerantní vÛãi zmûnám, vypl˘vajícím z v˘voje podnikatelského prostfiedí, dokáÏe

tolerovat neurãitost tento v˘voj doprovázející, je otevfien˘ vÛãi nov˘m podnûtÛm a poznání a je si

vÏdy vûdom vlastních moÏností tento neurãit˘ vliv okolí usmûrnit ve prospûch firmy i jím vedeného

pracovního kolektivu.

6. Ve své interpersonální orientaci manaÏer usiluje o uplatnûní moci, spojené s jeho postavením ve firmû

ve prospûch dosaÏení jí sledovan˘ch legitimních podnikatelsk˘ch cílÛ, pfiiãemÏ v jím vedeném pracov-

ním kolektivu zaujímá pozici prvního mezi rovnocenn˘mi spolupracovníky a uznání své mocenské pozi-

ce zakládá na autoritû svého osobního vlivu, nikoliv na formální autoritû svého mocenského statutu. 

7. ManaÏer vÏdy dokáÏe zvládat stresové situace zpÛsobem, kter˘ neovlivní negativnû klima tvÛrãí spo-

lupráce v jím vedeném pracovním kolektivu a dokáÏe pro vlastní vizi budoucích podnikatelsk˘ch

úspûchÛ získat i ostatní spolupracovníky, vytvofiit prostor pro uplatnûní i jejich tvÛrãích podnûtÛ

a prosadit jejich uskuteãnûní, je-li pfiesvûdãen o jejich pfiínosu pro firmu.

8. ManaÏer dokáÏe vhodnû delegovat vlastní pravomoci i na ãleny jím vedeného kolektivu, uplatÀuje

zásady participace vlastních spolupracovníkÛ na fiízení v‰ech ãinností kolektivu a úzkostlivû se brání

zneuÏívání vlastní mocenské pozice.

9. Pfii komunikaci se sv˘mi spolupracovníky se manaÏer snaÏí dodrÏet zásady pozitivní komunikace,

zejména tím, Ïe

➤ ve svém projevu se zamûfiuje na problém, nikoliv na osobu která je jeho nositelem;

➤ jeho vystoupení k problému je popisné (konstatování skuteãnosti), nikoliv apriornû hodnotící;
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➤ dialog s partnerem vÏdy vede v osobní rovinû a své vlastní názory neskr˘vá za jin˘mi autoritami;

➤ v dialogu dokáÏe také trpûlivû naslouchat názorÛm jin˘ch.

10. Pfii nezbytné kritice stylu v˘konu pracovních ãinností sv˘mi spolupracovníky manaÏer dokáÏe b˘t

vÏdy zcela konkrétní (jasnû vymezí pfiedmût vlastní kritiky), je schopen kritizovanému nabídnout

fie‰ení, své kritické pfiipomínky vÏdy sdûluje z oãí do oãí a dokáÏe respektovat odli‰nost osobností

ãlenÛ jím vedeného kolektivu.

§2

V z t a h  k e  s p o l u p r a c o v n í k Ûm

1. ManaÏer si je vÏdy vûdom skuteãnosti, Ïe jeho pracovní úspûchy a v˘konnost jsou hodnoceny podle

pracovních v˘sledkÛ, dosahovan˘ch jím veden˘m pracovním kolektivem.

2. ManaÏer si je vûdom skuteãnosti, Ïe jeho mocenská autorita je v˘sledkem urãité „spoleãenské

smlouvy“, vycházející z ochoty jeho spolupracovníkÛ akceptovat jím pfiijímaná rozhodnutí a jím

vydávané pokyny a pfiíkazy pro jejich hodnotu a díky vlastnímu osobnímu vlivu.

3. ManaÏer je vÏdy tolerantní vÛãi individuální odli‰nosti kaÏdého ãlena pracovního kolektivu, pokud

tato odli‰nost neohroÏuje pracovní v˘sledky v‰ech, celého kolektivu. Je dÛslednû netolerantní vÛãi

atmosféfie netolerance této pfiirozené odli‰nosti.

4. ManaÏer umí vhodnû pfiidûlit pravomoci a zodpovûdnost jednotliv˘m ãlenÛm jím vedeného kolekti-

vu zpÛsobem, kter˘ zvy‰uje jejich osobní motivaci k dosaÏení co nejlep‰ích pracovních v˘sledkÛ.

5. ManaÏer prosazuje pfii odmûÀování ãlenÛ jím vedeného pracovního kolektivu dÛslednû princip záslu-

hovosti a rezolutnû se brání proti snahám o uplatnûní zásad rovnostáfiství ãi potfiebnosti pfii odmû-

Àování jednotlivcÛ za dosaÏené pracovní v˘sledky celého kolektivu.

6. ManaÏer v prostfiedí jím vedeného pracovního kolektivu vÏdy podporuje rozvoj kreativity, nové tvÛr-

ãí námûty na fie‰ení existujících problémÛ a prosazuje atmosféru tolerantnosti vÛãi omylÛm pfii poku-

su o realizaci nûãeho nového.

7. ManaÏer usiluje o zvy‰ování odborné kvalifikace a pracovních dovedností v‰ech ãlenÛ jím vedeného

pracovního kolektivu, vytváfií pfiíznivé podmínky pro realizaci snah o v˘chovu a vzdûlávání pracovní-

kÛ a podporuje úsilí o nové, tvÛrãí pfiístupy k realizaci standardnû provádûn˘ch pracovních ãinností.

8. ManaÏer vÏdy úplnû a podrobnû informuje v‰echny pracovníky jím vedeného kolektivu o situaci

firmy, o pfiipravovan˘ch zmûnách v jejím vnitfiním prostfiedí i o názorech vedení firmy na pracovní

v˘konnost jeho kolektivu a také o jejích ohlasech mezi zákazníky i ‰ir‰í vefiejností.
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9. ManaÏer dokáÏe vÏdy správnû stanovit cíle pracovního úsilí jím vedeného kolektivu, motivovat

v‰echny jeho ãleny k jejich dosaÏení a urãit priority mezi jednotliv˘mi cíli i mezi v˘konem jednotli-

v˘ch pracovních ãinností.

10. Pfii organizaci vlastního pracovního ãasu vûnuje manaÏer osobnû pozornost pouze dÛleÏit˘m

a urgentním úkolÛm, dÛleÏité a málo urgentní úkoly fie‰í vÏdy ve spolupráci s (alespoÀ) nûkter˘mi

ãleny svého pracovního kolektivu a ostatní úkoly vÏdy deleguje na vybrané pracovníky.

11. ManaÏer také vûnuje dÛslednû pozornost v˘voji pracovní kariéry sv˘ch spolupracovníkÛ a pro nej-

schopnûj‰í z nich hledá nejlep‰í zpÛsob jejich osobního uplatnûní ve firmû i mimo jím veden˘ kolektiv.

12. ManaÏer umí zorganizovat jím veden˘ kolektiv tak, aby se v˘hodnû uplatnily nejen pracovní, ale také

t˘mové role v‰ech jeho ãlenÛ, kdyÏ je trvale v osobním spojení s kaÏd˘m sv˘m spolupracovníkem a ovlá-

dá umûní sociální anal˘zy atmosféry uvnitfi pracovního kolektivu, tzn. chápe a respektuje city ostatních.

13. ManaÏer vystupuje jako nestrann˘ rozhodãí, pfiíp. i vyjednavatel, pfii fie‰ení konfliktÛ a sporÛ mezi

ãleny jím vedeného kolektivu a dokáÏe tyto konflikty vyfie‰it zpÛsobem, kter˘ nevytváfií Ïivnou pÛdu

pro vznik následn˘ch interních konfliktÛ.

14. Optimismus pfii v˘konu svûfien˘ch pracovních úkolÛ je zdrojem motivace manaÏera k plnûní tûchto

úkolÛ i k motivování ostatních ãlenÛ jím vedeného kolektivu ke stejn˘m pracovním pfiístupÛm.

§3

V z t a h  k v l a s t n í k Ûm

1. VÛãi ãlenÛm jím vedeného kolektivu je manaÏer reprezentantem zájmu vlastníkÛ firmy, o jejichÏ úãel-

nosti, oprávnûnosti a legitimitû musí b˘t osobnû pfiesvûdãen.

2. Sv˘m koncipováním podnikatelské strategie a realizací postupÛ strategického managementu pfiispí-

vá manaÏer k naplnûní cílÛ vlastnické strategie firmy, kterou se ve svém jednání musí s dÛslednou

profesionalitou fiídit.

3. ManaÏer, jako reprezentant zájmÛ vlastníka, pfiebírá zodpovûdnost za naplnûní vlastnické strategie,

za zhodnocení svûfieného majetku a za zabezpeãení oãekávan˘ch podnikatelsk˘ch v˘nosÛ z kapitá-

lov˘ch investic do rozvoje firmy.

4. Pro zamezení konfliktu zájmÛ nepÛsobí pfiedstavitelé managementu (s v˘jimkou generálního fiedite-

le) ve vlastnick˘ch fiídících strukturách firmy. Pokud jsou manaÏefii zároveÀ vlastníky firmy, musí svá

podnikatelská rozhodnutí pfiijímat s vûdomím moÏn˘ch negativních dÛsledkÛ tohoto konfliktu zájmÛ

a dÛslednû rozli‰ovat své role.
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§4

V z t a h  k z á k a z n í k Ûm

1. ManaÏer si vÏdy musí b˘t vûdom skuteãnosti, Ïe pfiíjmy a podnikatelské úspûchy jím vedeného kolekti-

vu a jeho zamûstnavatelské firmy jsou dosahovány díky zájmu zákazníkÛ o firmou nabízené zboÏí a sluÏ-

by. Proto musí dbát na pravidelnou anal˘zu potfieb, pfiání a poÏadavkÛ potenciálních zákazníkÛ a vychá-

zet jim vstfiíc kvalitou, termíny dodávky a cenou nabízen˘ch produktÛ a s nimi spojen˘ch sluÏeb.

2. KaÏd˘ manaÏer musí umût reagovat nejen na stávající zákaznické poÏadavky, ale musí umût odhad-

nout v˘voj zákaznické poptávky a dokonce i tuto poptávku vhodn˘m zpÛsobem generovat jak

v zájmu zákazníkÛ, tak také v zájmu vlastní firmy.

3. ManaÏer musí dokázat správnû a nezkreslenû informovat zákazníky o v˘hodách i nev˘hodách firmou

nabízen˘ch produktÛ, pfiesvûdãovat o jejich pfiednostech vÛãi produktÛm konkurenãním a pfiesvûdão-

vat zákazníka o pfiínosech a v˘hodách, které pofiízením firmou nabízen˘ch produktÛ a sluÏeb získají.

4. Pfii hledání adekvátní odpovûdi na oãekávané potfieby, pfiání a poÏadavky zákazníkÛ musí manaÏer

podporovat úsilí o trvalou inovaci nabízen˘ch produktÛ, v˘robních technologií i zpÛsobÛ jejich distri-

buce a prodeje, kdyÏ prioritou inovaãního úsilí musí b˘t vÏdy prospûch zákazníka.

5. Pfii jednání se zákazníky musí manaÏer znát vlastní emoce, ovládat tyto emoce a b˘t schopen sám sebe

motivovat k jednání sledujícímu zákazníkÛv prospûch (i za cenu potlaãení vlastních zájmÛ a ambicí).

6. ManaÏer musí b˘t vÏdy dostateãnû citliv˘ k postojÛm i emocím zákazníkÛ firmy a v jednání s nimi

efektivnû ovládnout umûní mezilidsk˘ch vztahÛ pfii vyjednávání oboustrannû v˘hodn˘ch podmínek

– respektujících potfieby zákazníka i zájmy vlastní firmy.

7. Pfii jednání se zákazníky i obchodními partnery nepodlehne manaÏer moÏnosti získat na jejich úkor

krátkodob˘ prospûch, kter˘ by v dlouhodobém ãasovém horizontu pfiinesl firmû nepfiízniv˘ obraz

o její podnikatelské dÛvûryhodnosti.

8. Pfii soutûÏi s konkurenty o pfiízeÀ zákazníkÛ se manaÏer nikdy neuch˘lí k praktikám nekalé soutûÏe

(byÈ by nabízely znaãné v˘hody) a nebude poskytovat zákazníkÛm nesprávné ãi zavádûjící informace.

9. ManaÏer nikdy nebude ve prospûch vlastní firmy povzbuzovat poptávku po produktech, které (pfie-

stoÏe neporu‰ující právní zásady) mohou b˘t oznaãeny jako eticky nevhodné, ekologicky ‰kodlivé ãi

ohroÏující mravní v˘chovu mládeÏe.

10. Pfii prosazování podnikatelsk˘ch zájmÛ firmy a snaze získat zákaznickou zakázku se manaÏer nikdy

neuch˘lí k uplácení rozhodovacích subjektÛ a sám nikdy nevzbudí dojem, Ïe jeho postoj by bylo

moÏno ovlivnit úplatkem.
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§5

V z t a h  k o s t a t n ím  z á jmo v ˘m  s k u p i n ám

1. KaÏd˘ manaÏer respektuje skuteãnost, Ïe podnikatelsk˘ subjekt je kromû ekonomického úãelu také

nositelem urãitého spoleãenského poslání, které je spojeno se závazkem spoleãenské zodpovûdnosti

vÛãi v‰em zájmov˘m skupinám, s fungováním tohoto podnikatelského subjektu spojen˘m. Bude ve

svém podnikatelském úsilí respektovat oprávnûné zájmy tûchto zájmov˘ch skupin.

2. Pfii kolektivním vyjednávání s pfiedstaviteli odborov˘ch organizací a zamûstnaneck˘ch svazÛ budou

manaÏefii vedeni snahou získat jejich pfiedstavitele pro realizaci vlastních podnikatelsk˘ch zámûrÛ

konsensem ãi kompromisem a budou se snaÏit vyhnout konfliktní konfrontaci nesmifiiteln˘ch stano-

visek.

3. V oblasti pÛsobení podnikatelského subjektu budou jeho manaÏefii usilovat o vytvofiení pfiátelsk˘ch

partnersk˘ch vztahÛ s pfiedstaviteli regionální správy a podle hospodáfisk˘ch moÏností firmy se zasa-

dí o sponzorování spoleãensky potfiebn˘ch snah rozvoje pfiíslu‰ného regiónu a jeho spoleãenského

i kulturního Ïivota.

§6

P fi í s l u ‰ n o s t  k man a Ï e r s k é  o b c i

1. KaÏd˘ manaÏer musí cítit profesionální hrdost na vlastní práci a usilovat o spolupráci s ostatními

ãleny manaÏerské komunity pfii obhajobû a prosazování spoleãn˘ch profesionálních i stavovsk˘ch

zájmÛ.

2. Pfiirozenou potfiebou kaÏdého manaÏera je osobní angaÏovanost pfii udrÏování a rozvoji pfiátelsk˘ch

a kolegiálních vztahÛ s ostatními manaÏery pfii

➤ ochranû spoleãn˘ch zájmÛ této profesní skupiny,

➤ podpofie jejich úsilí o akceptování jejich spoleãenského v˘znamu a zlep‰ení jejich pozice ve spo-

leãnosti,

➤ rozvoji manaÏersk˘ch schopností a dovedností v souladu s v˘vojem teorie a praxe moderního

managementu,

➤ úsilí o rozvoj kulturních a spoleãensk˘ch setkání mezi pfiíslu‰níky manaÏerské obce.

3. Svou pfiíslu‰ností k manaÏerské obci a jí reprezentujícím stavovsk˘m sdruÏením manaÏer podporu-

je snahy reprezentantÛ tûchto sdruÏení o ovlivnûní v˘znamn˘ch politick˘ch a legislativních rozhod-

nutí, jejichÏ dopady mohou negativnû ãi naopak pozitivnû ovlivnit v˘kon kaÏdodenních pracovních

ãinností kaÏdého manaÏera.
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4. Pfiíslu‰nost k manaÏerské komunitû zavazuje kaÏdého manaÏera, aby celoÏivotnû usiloval o vlastní

sebezdokonalování tím, Ïe bude

➤ více znát a více umût,

➤ dobr˘m psychologem,

➤ ovládat cizí jazyky,

➤ vÏdy v dobré fyzické a díky tomu i dobré psychické kondici, aby své emoce ãi problémy nepfie-

ná‰el na podfiízené.

5. ManaÏer svou pfiíslu‰ností k manaÏerské obci stvrzuje závazek, Ïe se pfii posuzování dopadÛ jím pfii-

jatého rozhodnutí bude fiídit odpovûìmi na následující otázky:

a) Definoval jsem problémovou situaci a její pfiíãiny dostateãnû pfiesnû a odpovûdnû?

b) Jak bych definoval problém, kdybych stál na opaãné stranû?

c) Jak˘m zpÛsobem rozhodovací situace vznikla a jak závaÏnou se jevila na první pohled?

d) VÛãi komu a v jak˘ch otázkách jsem schopen zastávat loajální postoj jako zamûstnanec firmy

i jako soukromá osoba?

e) Jak˘ skuteãn˘ cíl sleduji tímto rozhodnutím?

f) Jsou tyto mé zámûry konformní s oãekávan˘mi v˘sledky?

g) Kdo mÛÏe b˘t m˘m rozhodnutím po‰kozen a proã?

h) Jsem schopen prodiskutovat své rozhodnutí s tûmi, kter˘ch se t˘ká, pfied tím, neÏ budu trvat na

jeho provedení?

i) Jsem schopen obhájit své rozhodnutí bez zaváhání pfied sv˘mi nadfiízen˘mi, pfied zástupci vlast-

níkÛ firmy, ale také pfied sv˘mi rodinn˘mi pfiíslu‰níky a sousedy?

j) Jsem plnû pfiesvûdãen o tom, Ïe moje rozhodnutí bude dobré i zítra a po del‰ím ãase a není

v˘hodné pouze dnes? Jak˘ symbolick˘ dopad bude mít moje rozhodnutí, bude-li správnû pocho-

peno? A pokud ne?

k) Za jak˘ch podmínek jsem ochoten ustoupit od svého stanoviska, pfiestat trvat na v˘konu svého

rozhodnutí?

Není-li s nûkterou z odpovûdí na uvedené otázky spokojen, musí manaÏer znovu prozkoumat etic-

kou nenapadnutelnost jím pfiijímaného rozhodnutí.


