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Reknéme si to na rovinu: svét je plny blbych $éfir. Viude kolem nés jsou

vedouci tyml, manazefi skupin, $éfové oddéleni, feditelé tvart, generdl-
ni feditelé, jejich zdstupci a jejich nadfizeni. Vasim $éfem muize byt tieba
predseda piedstavenstva akciové spole¢nosti, ktery zdroven stoji v Cele néjaké
sportovni asociace. Na jakékoli tirovni kterékoli organizace najdeme v ma-
nazerskych pozicich lidi, ktefi zjevné skon¢ili na misté, kam se nikdy ne-
méli dostat. Lidi, ktef{ vytviteji problémy sami sob¢, komplikuji Zivot pod-
fizenym, jsou nekompetentni a naivni. Nékteti $éfové jsou az pfili§ hodni,
jini se chovaji skute¢né odporné. Najdeme $éfy, kteti si nejsou schopni za-
pamatovat kfestni jména svych podfizenych, a jiné, kteff se cilené vyhyba-
ji ptevzeti odpovédnosti. Nékdy je $éf tak nekompetentni, Ze by z hlediska
fizeni organizace bylo lepsi, kdyby v ni viibec nebyl.

Takovi $éfové jsou nadbyte¢ni. Podnik je vlastné nepotiebuje a ndm
ostatnim by se lépe pracovalo bez nich. Neptindseji Zddnou hodnotu. Je-
diné, co vytviieji, je stres a zbyte¢né komplikace.

Dtfive se fikalo, Ze podstatou jakékoli vedouci funkce je jednoduse fi-
dit préci a fikat, kdo md co udélat. Pokud jste to dokdzali, byli jste dob-
rym vedoucim. Jeden z mych pritel s oblibou pfipomind, co si o vede-
nf lidi myslel jeho otec: Nikdy nechtéj byt séfem. Vysledkem je, Ze nakonec
musts vSechno udélat sam.

Pro¢ je tak tézké vymezit, co by skute¢né mélo byt ndplni manazer-
ské price a ¢emu by mél $¢f vénovat svij ¢as? A je to viibec tézké? Neni
ndhodou fizeni tplné nejjednodussi ¢innosti na svéte?

Kdyz se podivime na $éfy, ktefi se své role zjevné chopili brilantné —
pochopili néco, co ostatnim unika? Existuje n¢jaké tajemstvi, jez je tie-

ba odhalit?
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Kniha je rozdélena do dvou &asti. Prvni, nazvand V obkliceni blbych
$éfit, popisuje, jak obtizné je délat svou prici, kdyZz mdte $patného nadri-
zeného. Budeme se v ni zabyvat ptiklady $patného vedeni lidi a fekne-
me si, co v takovém pfipadé mizete udélat pro zlepSeni situace vy jako
zameéstnanec.

Tato ¢4st neni urcena ¢tendiftim, kteff uz sami zastdvaji vedouci funk-
cia védi, co to obndsi. Pokud k nim patfite, pfejdéte rovnou k druhé ¢ds-
ti knihy, nazvané V obkliceni flikacsi. Také mezi zaméstnanci se najdou
lid¢, keeti se v priibéhu své pracovni kariéry jednoduse ocitli na $patném
misté. Kazdy neni vSestranné nadany. V této ¢4sti knihy se doétete, jak
muzete zaméstnancim pomoci naplno rozvinout jejich potencidl a zjis-
tit, co je opravdu bavi. TakZze mili $éfové, piejdéte rovnou na stranu 167.

Vy ostatni, kdo se trdpite ivahami, pro¢ se vas $éf chovd tak, jak se
chovd — ¢eéte dédl. Odhali se vam tajemstvi, pro¢ nekeefi $éfové funguji
skvéle a pro¢ jini nefunguji vibec.

Pred nékolika lety jsem napsal knihu nazvanou V obkliceni idiotii. Zaby-
vé se rozdilnymi ptistupy ke komunikaci a vysvétluje, pro¢ je tak tézké
domluvit se s ur¢itymi typy lidi. V knize jsem pfedstavil typologii DISC,
s niz prisel William Moulton Marston a z niZ se postupem ¢asu a s pfi-
spénim dalsich badatelt vyvinul model pracujici se ¢tyfmi barvami: Cer-
venou, zlutou, zelenou a modrou. Model vim m4d pomoci pochopit lidi,
ktefi funguiji jinak nez vy. Barevny model samoziejmé nezodpovidd vSech-
ny otdzky tykajici se naseho chovini a jedndni, ale pfedstavuje dobry vy-
chozi bod pro ndsledné diskuze a hleddni cest, jak véci zménit. Je tfeba
také Fici, ze jen mélokdy je ¢lovek ,jednobarevny“. Obvykle se u kazdé-

ho kombinuji prvky pfindlezejici riiznym barvdm.

Par véci, které je dobré mit na paméti pti pouzivini modelu DISC:
* Typologie DISC nemuze vysvétlit vSechny aspekty chovdni
jednotlivce.



UvoD | PROC BYSTE SI MELI KNIHU PRECIST

Existuji i jiné modely zaméfené na vysvétleni lidského chové-
ni, ale j4 jsem si jako vychozi zvolil tento, protoze je snadno
pochopitelny.

K ziskdni uplnéjstho obrazu o riiznych typech chovéni je tie-
ba pridat do sklddacky i dalsi hlediska, pouhé ,barvy® nestaci.
Model DISC je vysledkem dikladné badatelské prace v oblasti
psychologie, pouZivd se po celém svété a terminologie DISC je
zavedend v 35 jazycich.

Z historického pohledu vime o existenci obdobnych modeld, kte-
ré pouzivaly rizné kultury, naptiklad o systému Ceyf télesnych
$tdv, ptisuzovanému Hippokratovi, ktery zil v dobé antiky, zhru-
ba pred 2 500 lety.

V chovéni ptiblizné 80 procent lidi dominuje kombinace dvou
barev. U zhruba 5 procent lidi dominuje chovini jedind barva,
chovéni ostatnich je ,tfibarevné*.

Nejobvyklejsim typem chovéni je zelené, pfipadné zelené v kom-
binaci s jinou barvou. Nejméné ¢asto se setkdme s Cisté ¢ervenym
typem chovdni, pfipadné s Cervenym v kombinaci s jinou barvou.
Rozdily v chovéni je mozné vypozorovat také mezi pohlavimi,
ale v této knize se nezabyvdm genderovou tematikou.

Model DISC nelze vyuzit k diagnostikovaini ADHD, Asperge-
rova syndromu, hrani¢ni poruchy osobnosti nebo jiné choroby.
Vzdy se najdou vyjimky, které nebudou odpovidat tvrzenim, jez
v knize predkldddm. Clovék je komplexni tvor — najdeme &er-
vené osobnostni typy, které mohou vystupovat skromné, a Zluté
typy, které dokdZzou pozorné naslouchat. Zeleny typ muize zvla-
dat feseni konfliktti, protoze se naucil, jak na to, a fada modrych
typl umi rozeznat, kdy nastal ¢as skoncit s hleddnim ptipadnych
chyb v dokumentaci.

Vse vyse uvedené zdvisi na schopnosti porozuméni. Problémy
nastdvaji tam, kde tato schopnost chybi.

M¢ osobni barvy jsou ¢ervend a modrd s primési zluté. Kdo by
u mé cheel hledat zelenou, ma smulu.
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Ve své piedchozi knize jsem nebral v tivahu rozdilnost roli, jaké zastdvé-
me na pracovisti. Rada ¢tenditi se mé prala, zda je mozné cely koncept
ddl rozpracovat. Samoziejmé, Ze to je mozné.

Vezméme si naptiklad zkuseného pracovnika zaméfeného na vysledky,
ktery md spolupracovat na zakdzce s kolegou, jehoz cilem je vytvafet kolem
sebe bezpeci a klid. Pokud se oba nepokusi najit n¢jakou stfedni cestu, prav-
dépodobné je ¢ekd velmi problematickd spoluprice. Ted k tomu pfidejme
predpoklad, ze prvni pracovnik je zdroven nadfizenym druhého —a mdme
tady dalsi problém! Nebo co kdyz bude druhy nadfizenym prvniho? To by
skute¢né vedlo k hodné zajimavé situaci. Jakmile do nasich tivah zahrneme
otdzku nadfizenosti, bude moznd mnohdy na misté za¢it mluvit o idiotech.

Je mi jasné, ze svého $éfa nikdy nenazvete idiotem vefejné a tak, aby to
slySel. Nicméné vsichni vime, Ze na mnoha pracovistich vznikaji problémy
praveé kvali nekompetentnosti nadfizenych. Potfebujeme porozumét rozdil-
nym osobnostnim typtim a pfistupiim a zdroven najit zptsob, jak pfitom
zohlednit skute¢nost, Ze jeden z nds md nad druhym uréitou moc.

Pokud se vds kamardd chovd jako kretén, jednoduse se s nim presta-
nete bavit. Pokud na vis ale v préci $éf vzndsi nepfiméfené pozadavky,
jde o mnohem slozitéj$i situaci, v niz ohromné narastd hodnota dialogu,
ktery by mohl vést k nédpravé. Pravé takovym situacim a jejich fesenim se
budeme v knize vénovat.

J4 osobné se domnivdm, ze s vedouci funkci je spojena vétsi odpovédnost.
Je to pravé $¢f, kdo by mél zvlddat nepfijemné situace a fesit problémy.
Pochopitelné mize byt vas§ $éf vystaven urcitému tlaku a byt z rtiznych
dtvodu ve stresu. Je klidné mozné, Ze sém trpi pod svym $éfem — to ho
ale nezbavuje odpovédnosti za vlastni podfizené. Jste-li ve vedouci funk-
ci, nemizete se vymlouvat na vlastni problémy nebo na nedostatek ¢asu.
Jako $éf médte odpovédnost virdi svym zaméstnanciim, méli byste vnimat
jejich problémy a alespon se snazit dit jim to, co potiebuji — idedlné dii-
ve, nez vds o to sami pozddaji.

10
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Zéroven si nemyslim, ze by se $¢f mél mit moznost vymlouvat na to,
ze neveédél, co se kolem néj déje, nebo Ze vlastné nevi, co obndsi mana-
zerskd funkce. Snad kazdému je jasné, ze jeji ndplni je néco vic nez jen
sedét za feditelskym stolem.

Béhem dvaceti let, kdy se vénuji poradenstvi v oblasti vedeni lidi, jsem
se samoziejmé setkal s fadou $éfu, keefi skute¢né mistrné zvlddli uméni
oznacované jako leadership. Néktef{ k nému maji vrozené ptedpoklady, jini
$li pracnou cestou pokusti a omyltl. Podfizeni téchto lidi své $éfy obdivu-
ji a miluji a v ptipadé potieby kvtli nim podstoupi i docela znaéné vyzvy.
Jde o $éfy, keefi jsou skute¢nymi hvézdami, jez se druzi snazi ndsledovat.

Na druhé strané jsem ovSem potkal bezpocet $éfu, ktefi byli praktic-
ky k ni¢emu. Rada z nich nikdy nepochopila, co vlastné vedent lidi obna-
$i. Nekteti by se mozna rddi poucili, ale jiné tohle téma vibec nezajimd,
coz — podle mého ndzoru — je dalsi dikaz svédcici o tom, ze se pro svou
préci nehodi. Néktefi jsou pfimo zbyteéni, jejich organizace je ve skutec¢-
nosti k nicemu nepotiebuji.

Duwvod, pro¢ jsou nektefi lidé tak $patnymi $éfy, je jisté mnoho, ale
pfesto miizeme vypozorovat urcité vzorce. A neni od véci nauéit se tako-

vé vzorce rozpoznavat.

Jako zaméstnanec jsem to zazil na vlastni kazi. Situace, kdy jsem mél zna¢-
nou odpovédnost, ale Zddné pravomoci. Oc¢ekdvani a pozadavky ze strany
veden{ byly mnohdy viceméné nesplnitelné. Pokud se néco pokazilo, nésle-
dovala kritika a naddvky, ale nikdy nepfisla chvéla za to, co se mimorid-
né vydafilo. Nepatiim k lidem, ktef{ oéekédvaji pochvaly a ddrkové poukdz-
ky jen proto, Ze dobfe odvedli svou préci. Ale pokud udéldm o hodné vic,
nez co je ode mé bézné oéekdvano a co mdm v popisu préce, pak mé poté-
$1, kdyz si toho nékdo (¢ti: $¢f) vSimne. Jako projev uzndni mi né¢kdy aplné
posta¢i prételské gesto, tieba vztyceny palec, kdyz se potkdme na chodbé.

N¢kdy byly pozadavky pfimo absurdni. Naklddali mi tkoly, které ne-
mély feSeni. Pfitom pokazdé ocekdvali, Ze se s nimi néjak vypordddm. Né-
kdy se mi to povedlo, jindy ne.

11
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Vite, jak to chodi. Nemuzete uspét pokazdé. Nékdy je vysledkem po-
fadny pruser.

Je strasné frustrujici, pokud jste pofdd jen v roli pifjemce ptikazi a ne-
madte $anci ovlivnit tfeba zplsob, jakym by se méla ¢innost vykondvat.
Va$im ndpadiim a ndmétim nikdo nenaslouchd. Obcas si mé $éf zdvo-
file vyslechl, pak pokyval hlavou a pronesl: ,, Chdpu, o éem minvis.“ Ten-
to vyrok byva ¢asto ndsledovin sltivkem ,,ale”. Zndte to sami, ne? Ve sku-
te¢nosti vam tim $¢f tikd: ,, Chdpu, o éem mluvis, ale je mi srdecné jedno, co
Fikds.“ Séf uz se prece ddvno rozhodl. Tak pro¢ se vds vibec na néco pral?

Ptipadné vdm $éf opravdu naslouchd a poté vam sdéli: ,, Délej si, co chees,
ale pokud to dopadne spatné, bude to tvoje odpovédnost.”

Pékné dékuju za projevenou davéru.

Nikdy jsem nedokdzal sndset véci mlcky. Jako mladik jsem povazoval
v§echny autority za otravné, coz mi nékdy zptisobovalo problémy. Cas od
¢asu jsem i v dospélosti pokracoval a pokracuiji ve zpochybnovani nékte-
rych rutinnich postupt. Odpovéd na mé vyhrady mnohdy postrddd logi-
ku. Casto vam tikaji: , 7k to prosté je.“ Nebo: , Tak se to u nds déld.“ Mym
favoritem je vyrok ,, 7ak se to tady délalo vZdycky”— ptedklidany jako jas-
ny argument ukoncujici debatu.

Vim, co to znamend, kdyz jste pouhym zaméstnancem a nemdte $an-
ci ovlivnit situaci na pracovisti.

Samozfejmé i zde existuji vyjimky. Jako zaméstnanec jsem se setkal
i s nadfizenymi, ktef{ uméli naslouchat a byli vstficni viaci ndvrhiim a nd-
padiim ze strany svych podfizenych. Nékteti z nich méli dokonce tolik
slusnosti, Ze pfizndvali vefejné, kdo s ndpadem pfisel jako prvni.

Stejné jako vy jsem se i jd Castokrdt podivoval nad zptisobem mysleni
a jedndni svého $éfa, protoze mi zkrdtka nebylo jasné, co se déje. Pojdme
se ted podivat na mozné pfi¢iny podivného chovini.

Ponofme se do zvldstniho svéta $éfu a $éfovdni.

Pfipravte se ke startu, pozor — TED!

12
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,J4 za¢indm den tak, Ze si pfipravim seznam vieho, co je tieba zafidit... a koho
bych mohl povéfit, at to za mé udéld.”

Dobry leadership stoji na tom, ze jak $¢f, tak jeho podtizeni chdpou, ze
pracuji v symbiéze, pti¢emz si obé strany uvédomuji, jak jsou na sobé pfi
dosahovini vysledka vzdjemné zdvislé.

Byt $éfem — to muze vypadat jako strasné jednoduchd pracovni népln.
Jediné, co je tieba délat, je béhat z jednoho jedndni na druhé a vypadat
pfitom ohromné duleZité. K tomu jesté musite hodné telefonovat a kaz-
dy pdtek zajet na golf. Takovy typ ,price” prece zvlddne kazdy. Pokud se
véci dafi, $¢f shrdbne veskeré zdsluhy; kdyz se néco pokazi, vidycky si na-
jde nékoho, na koho muze svalit vinu.

No dobré, mozn4 trochu piehdnim. Séf md v néplni price i néjaké dal-
§i polozky. Ale kazdému, kdo mél nad sebou nékdy blbého $éfa, je jasné
jedno: $éfovskd role se dd pékné zpackat.

13
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Kazdy z nds se asi nékdy na pracovisti setkal s nekompetentnim nadfi-
zenym a pfemyslel nad tim, pro¢ ten ¢lovék nedeld svou praci lépe. N¢-
kteti $éfové se viibec nezabyvaji vedenim lidi, ¢imz jsou v podstaté zby-
te¢ni. Nabizi se otdzka: Pokud $éf nikomu neséfuje, k cemu vlastné je?

Mnozi nadfizeni by viibec neméli dostat do ruky kli¢e od kanceldre.

Jsem si jist, Ze nékteré nize popsané typy $éfit vim budou povédomé:

Séf, ktery nikdy nefekne nic, co by znélo alespoti trochu pozitivné.

o Séf, ktery si nepretrzité stézuje a nikdy neni spokojen s tim,
co udélite.

o Séf, ktery vs vin{ z chyb, jichZ se dopustil on sam.

o Séf, ktery si ptipisuje zdsluhy za vade Gspéchy.

o S¢f, ktery nemd ponéti o kazdodenni néplni vasi prace.

o S¢f, ktery nikdy nedodrzi to, co vdm slibil.

o Séf, ktery bez jakéhokoli zjevného divodu podléhd zéchvatam
vzteku.

o Séf, ktery o¢ekdvd, ze mu dokdzete ist myslenky.

o Séf, ktery donekoneéna rozmazdva chyby, jichz jste se s kolegy
dopustili pfi prdci pro klienty.

o Séf, jehoz pokyny jsou natolik zmatené, e nemd cenu snazit se
pochopit, co po vés vlastné chce.

o Séf, ktery je zoufale roztryity, nedokdze vytvotit Zddnou struk-
turu a nikdy neokdze najit potfebné dokumenty.

o Séf, ktery kontroluje kazdou mali¢kost a zasahuje do vicho,
co deldte.

o Séf, ktery provéfuje vie aZ na tiroven posledni desetinné &drky.

o Séf, ktery nikdy nepfed4 vim ani nikomu z vasich spolupracov-
nikd sebenepatrnéjsi kousek pravomoci.

o S¢f, ktery trvd na tom, ze o véem musi rozhodovat vyhradné
on sam.

o Séf, ktery se na pracovisti viibec nevyskytuje.

o Séf, ktery nikdy nevydd jasny pokyn, ale doufd, e vim dojde,

co po vés chce.

14
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o Séf, kterému nevadi, Ze néktefi ¢lenové tymu neodvadéji dob-
rou praci.

o Séf, ktery se vyhybd konfliktiim do té miry, Ze se na pracovisti
muze dit v podstaté cokoli.

o Séf, ktery vyzaduje od podiizenych poslusnost prosté proto, e
je jejich nadfizenym.

o S¢f, ktery se tak strasné snazi ddt najevo, jak vim naslouchd, az

mu Gplné unikd obsah toho, co fikdte.

Séfové se Casto néjakym zptisobem ulili, co maji délat. Radu véci délaji
tak, jak to vidéli u svych nadfizenych. Ovliviiovalo je chovdni a jedndni
druhych a sami se snazi délat véci, jak nejlépe dovedou. Pred nékterymi
z nich se slu$i smeknout za to, jak se jim dafi udrzet véci v chodu, aniz by
postupovali podle jasného plinu.

Vétsina lidi pochopitelné nenastupuje do manazerské funkce s odhod-
lénim, Ze budou odvaddét $patnou préci. Naprostd vétsina $éfu se pravde-
podobné snazi délat, co mize. Ale nékdy se véci vymknou kontrole, a to
zcela nepfedvidatelnym zptsobem.

J4 osobné jsem se pfi vlastni manazerské praci inspiroval ptiklady hod-
né $patnych $éfi. Konkrétné téch, u nichz mé rozéilovala pouhd jejich
ptitomnost ve stejné mistnosti. Rozhodl jsem se studovat jejich pristupy
a sim pak délat pfesny opak toho, co délaji oni. Ptipadalo mi to jako do-
cela dobra strategie.

Naptiklad jsem mél $éfa, ktery vécné vyseddval v kanceldfi a mél za-
viené dvefe. Vadilo to mné i mym kolegtim. Slibil jsem si, Ze pokud se
sdm stanu manazerem a budu mit vlastni kancelaf, budu lidem dévat na-
jevo, ze ke mné maji volny piistup. Jakmile jsem skute¢né dostal vlastni
kanceldf, zdsadné jsem nechédval dvefe dokofdn.

Jiny muj nadfizeny se opakované dopoustél chyb. Vsichni déldme chy-
by, ale zélezi na tom, jak se zachovime poté. Méli byste pripustit, Ze jste
néco udélali $patné, poudit se a jit ddl. Nemeli byste se zbavovat vlastni
odpovédnosti a hlavné byste neméli kritizovat podiizené a svalovat na né
vinu za néco, co jste zpackali vy sami. Zazil jsem to nékolikrdt a slibil
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jsem si, Ze ja takto jednat nebudu, a pokud se nékdy zachovdm k podii-
zenym $patné, omluvim se jim. Dnes své predsevzeti dodrzuji, prestoze
nékdy musim zatnout zuby, nez se k omluvé odhodldim. Domnivim se,
ze jde o soucdst povinnosti ddvat dobry priklad — musite pfebirat odpo-
védnost za vlastni chyby.

Ovsem $éfovani mtze mit i sv4 tskali. Vérte mi, vim, o ¢em mluvim.
A pokud dojde k naruseni symbidzy mezi $éfem a ¢leny jeho tymu, vysled-
kem muze byt hodné neptijemnd atmosféra, kterd pietrvdva dlouhodobé.

Zd3 se vam, Ze se tady vychvaluji? Namlouvdm si, Ze zndm odpovédi na
vSechny otdzky? Jsem nejlep$im $éfem na celém svété?

To rozhodné ne.

Je snadné v podobném kontextu podlehnout aroganci. Ur¢ité vite, jak
to chodi. Autor manazerské prirucky slozité popise néjakou katastrofdl-
ni ptihodu, kterd kondf tim, jak diky svému vyjimecnému talentu a skvé-
Iym schopnostem nakonec situaci zachranil. Zivot samoztejmé nikdy nenf
tak jednoduchy.

Svou prvni manazerskou funkei jsem ziskal, kdyz mi bylo ¢tyfiadva-
cet. Byl jsem dobrym prodejcem, takze jsem dokdzal skvéle ,,prodat” i sim
sebe. Mladi lidé byvaji plni sebedtvéry a nejinak tomu bylo v mém pii-
padé. Nékolik dni predtim, nez jsem se mél dostavit k pohovoru, jsem si
nacvicoval, jak popi$u své silné strinky a schopnosti. ,,Vyberte mé,* fekl
jsem jim. A oni to udélali. Libilo se jim mé nadsent, vypadalo to, Ze jsem
chytry, a zaptsobil na né maj ,vitézny styl®. Tenhle miadik u nds mize
dokdzat skvélé véci!

Méli si to tenkrit lépe promyslet.

Nastoupil jsem na nové misto plny energie, s ohromnou sebedtvérou
a s pocitem, ze dokdzu zachrdnit svét. Mél jsem dalekosdhlé a velkolepé
plany. Nelze popfit, ze jsem to tenkrat myslel dobre. Rekl bych, Ze i ma;j
tfindcti¢lenny tym to vycitil. Museli si v§imnout, ze pfisel nékdo, z koho
piimo ¢i$i energie. Nadéjny zacdtek.
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Jak jsem pak s tou energii nalozil?

Je to uz pétadvacet let, pfesto se dodnes citim trapné, kdyz o tom mlu-
vim. Neddvno jsem na protéj$im chodniku zahlédl zenu, kterd tenkrédt byla
jednou z mych podfizenych. Chystal jsem se piejit silnici, ale kdyzZ jsem ji
uvidél, instinktivné jsem se schoval za nejblizsi sloup. Tézko se mi to pfi-
zndvd, ale pofdd jsem neprekonal pocit trapnosti z toho, jak chabou pod-
poru jsem tenkrét ji a ostatnim ¢lentim tymu poskytoval.

Nedokdzal bych se ji podivat do o¢i, byt od té doby uplynulo étvrestolet.

Pustil jsem se do price s vervou, jenze jsem viibec netusil, jak si mdm zor-
ganizovat ¢as. Zadnd struktura, 24dné plinovani. Nemél jsem ponéti, co
znamend pojem ,follow-up“. A nékde cestou na nové misto mé opustil
i zdravy rozum. Totdln{ chaos. Po vétsinu ¢asu jsem prosté jen béhal jako
bldzen a snazil se zachytit ¢ehokoli, co mi pfislo do cesty a mohlo pfinést
néjaky ,posun JelikoZ jsem po pér letech ptsobeni v pobocce firmy vé-
dél, o co v daném podnikdni jde, mohl jsem se vénovat nékterym klien-
tim. Bdje¢né — néco, ¢eho se muzu chytit! Takze jsem se vénoval klien-
tam. Na tom nenf nic $patného — kromé fakeu, Ze kviili tomu mé nenajali.

Na novém pracovisti platila také fada zdhadnych pravidel, o nichz
jsem nemél ani zddni. Seznam nepsanych pravidel by vydal na slusné tlu-
stou brozuru.

Vybavuje se mi jedna z otdzek, s niz pfisel m@j tym béhem prvniho tyd-
ne: Jak osetiime obédovou pauzu? Nemél jsem ponéti, o cem mluvi. Kdyz
madte hlad, béZte se najist! Jenze takhle to neslo, protoze tézko jsme mohli
v poledne vieho nechat a zaviit krdm. (Slo o jednu z pobo¢ek velké banky
a pusobil jsem tam v ¢asech, kdy jesté vefejnost vénovala sviij drahocenny
¢as i ndvstévam takovych mist.) Kdyz o tom pfemyslim zpétné, mtzu si
stale myslet, Ze mij tym mohl snadno vyfesit problém i bez mého zapo-
jeni. Ale urcité¢ mu nepomohla odpovéd: ,, Néjak ro vyreste.

Slo 0 mou standardn{ odpovéd na viechny otézky, na néz jsem odpo-
védi neznal.
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»INéjak to vyreste.“

U prepdzky stoji zdkaznik a strasné se rozdiluje. , Néjak to vyreste.”

Hotovost v pokladné nesedi. , Néjak to vyreste.

Ulla mé dnes volno a Marja je nemocnd — nemdme nikoho, kdo by
pies obéd obsluhoval zédkazniky. , Néjak to vyreste.

Jedna ¢lenka mého tymu byla z price tak vystresovand, ze v podstaté
kazdy den trpéla zalude¢nimi problémy. Pfi jedné pfilezitosti mi ukdzala
sviij pracovni didf. Byla to katastrofa. Jeji pfistup k pldnovdni hranicil s §i-
lenstvim. Pldnovala si jednu schiizku s klientem za druhou, od osmi rdna
do péti odpoledne. Dokonce i v dobé obédové pauzy méla naplénované
schizky. Pomalu neméla ¢as ani dojit si na zdchod. Takhle to nemohlo jit
ddl. A co jd na to? Pamatuju si, Ze jsem prosté jen ziral na ten neskute¢ny
didr a pronesl néco jako ,miij ty boze!*.

Pozd¢ji mi doslo, ze mé vlastné Zddala o pomoc, ale trdpi mé, ze si jas-
né pamatuju svou poédteéni reakci: , N&jak to vyres.“ Nemél jsem k dispo-
zici 2Zddné odpovédi. Nemél jsem ponéti, co je tieba udélat. Dokonce jsem
ani nemél pfedstavu, jak k takové situaci viibec mohlo dojit.

Musime pracovat usilovnéji.

To neni zrovna rada, jakou by uvital ¢lovek, ktery je na pokraji svych
sil.

Jenze moje odpovéd casto znéla préve takto. Psal se pocdtek devadesd-
tych let. Tenkrdt byla podobnd hesla populdrni: Nechodte za séfy s problé-
my, prijdte s FeSenim. S tim jsem naprosto souhlasil. Samoziejmé na tom
néco je, nékdy byste se neméli zaméfovat jen na problém, ale mnohdy z4-
lezi na tom, v jakém kontextu takto namyslend hesla hldsdte.

Moje nacasovéni bylo jen malokdy adekvétni.

Samoziejmé za mnou obcas ¢lenové mého tymu prichdzeli s ndvrhy
feSeni. Cheéli slySet mj ndzor. A ja? Zadny ndzor jsem nemél. Nevédél
jsem, co by bylo nejlepsi.

Casto jsem jen zahuhnal: , Néjak to vyFeste.

Vzpomindm si, jak na mé nevéficné zirali.

Mél jsem hlavu plnou jinych myslenek. Byl jsem cerstvé Zenaty. Ce-

kali jsme prvni dité. Upfimné feceno, soustfedil jsem se na uplné jiné
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véci. Samoziejmé jsem si uvédomoval, Ze mdm v prici problémy, ale byl
jsem mlady a myslel jsem si, Ze jsem ohromné schopny. Postupné jsem
z toho vyrostl.

Nakonec jsem byl vysldn na manazersky kurz. U¢ili nds tam, co to zna-
mend, byt $éfem. Na mé udélal nejvétsi dojem vedouci kurzu, ale vlastné
si nepamatuji, co jsem se tam tehdy naucil. Upfimné feceno, dnes si sko-
ro nedokdzu vybavit, o ¢em ten kurz vlastné byl.

Na svou vlastni nadfizenou jsem se s prosbou o pomoc obracel jen mé-
lokdy. Povazoval jsem to za ptizndni pordzky, takze jsem rad¢ji v pribé-
hu celého toho trdpeni mléel a problémy zastiral. Navic moje $éfka se na
pracovisti vyskytovala jen ziidka, coz pro mé byla skvéld vymluva. Ne-
mél jsem se na koho obritit!

Nakonec se vse sesypalo jako domecek z karet. Ne Ze by maj tym za-
hajil pfimo vzpouru, ale zacali si na mé stézovat. Méli pocit, Ze viibec ne-
chdpu jejich situaci. Myslim, ze mé vlastné méli docela rddi, ale nelibil se
jim zptsob, jakym pobocku vedu.

Nemdm jim to za zIé. Méli pravdu.

Cas $el d4l a nic se nezlepsovalo. Naopak. Zddlo se, ze se stdle hloubéji
propaddm do temnoty, z niZ neni dniku. V noci jsem nemohl spit. Popr-
vé v Zivoté jsem v praci nardzel na to, ze se mi nedafi plnit tkol. Zazival
jsem prvni velky nedspéch a viibec jsem na to nebyl pfipraven. Nikdo mé
nevaroval, jak snadno se vS§echno miize zhroutit. Byl jsem ve své manazer-
ské funkei necely rok, kdyz mi doslo, ze takhle to dél nejde.

Nakonec jsem dosel za nadfizenym své nadfizené a pozddal jsem ho,
aby mé z funkce odvolal. Pamatuji si, jak na mé uzasle ziral. Myslim, ze
se s ni¢im podobnym do té doby nesetkal. KdyzZ jsem z toho pracovisté
odchdzel, nedostal jsem na rozlou¢enou od svého tymu zddny ddrek. Jed-
noduse neméli dost sil, motivace ani chuti, aby mezi sebou vybrali peni-
ze a néco mi koupili. Byl jsem dostate¢né chdpavy, aby mi doslo, co tim
vyjadiovali. Jsem vdéény, ze jsem nemél prilezitost zaslechnout nékterou
z debat, jez kolem otdzky ptipadného ddrku uréité vedli.
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J4 jsem jim koupil kytku v kvétinddi a fekl jsem jim, Ze mé naudili
mnohem vic, nez jsem naudil j4 je. Nikdo se proti tomu neohradil. Ozva-
lo se jen souhlasné mumldni{ a jeden z mych byvalych podfizenych po-
lohlasem pronesl, ze alespori na konci se véci za¢inaji malinko vylepsovat.

Byla to hriza.

Ze byt $éfem neni 74dnd legrace. Ze nestadi mit jen ohromné nadsenf
a spoustu energie. Ze z nikoho neudélim mistra svéta prosté jen tim, e
s nim budu v jedné mistnosti. Ano, ji vim, jak hloupé vim to zni, ale ne-
zapominejte, Ze mi bylo pouhych ¢tyfiadvacet a myslel jsem si o sobé, ze
dokdzu spasit svét.

Ale také jsem zjistil, ze dokonce i $¢f se musi naucit zddat o pomoc. Ze
nejde o projev slabosti, kdyz pfizndte, Ze si nevite rady.

Ovsem nejdtlezitéjsi bylo, ze jsem zadinal chdpat jednu zdkladni véc,
kterou si uvédomuji stéle jasnéji: vedeni lidi je femeslo. Je to price jako
kazdd jind. A musite se ji naucit od piky, protoze zpiisob, jakym ji vyko-
ndvéte, m4 velky dopad na jiné lidi.

Séf ma mnohem véts{ vliv na to, jak vypadd situace na pracovisti, ne
fadovi zaméstnanci. Séf mé vétsi pravomoc. A ruku v ruce s nf jde i vét-
$f odpovédnost.

Pozor, to neznamend, ze bych nemohlvyzadovat odpovédnost od svych
podiizenych. Jejich odpovédnost se ale tykd jejich prace, zatimco j4 nesu
odpovédnost za to, Ze muj tym bude fungovat jako celek. Pokud na to
nemdm, moznd bych se mél radéji pokusit udélat skvélou kariéru v ob-
lasti telemarketingu.
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»Je mi to jasné. Pialka piitomnych obdivuje mou novou kravatu a pilka se &3,
ze si brzy bude hledat novou praci.”

Ucilisee, skoly a univerzity vds mohou naucit téméf cemukoli. Najdete
kurzy a studijni programy pro truhldfe, zdravotni sestry, ekonomy, insta-
latéry, techniky, zubate, zemédélce, kuchate, kadefniky a pro milion dal-
Sich profesi. Ale nikde véds nenaudi $éfovskému femeslu.

Nenajdete zddné relevantni programy na stfednich skoldch, a ani uni-
verzity vim nenabidnou zddny smysluplny kurz. Ledaskde se setkdte s po-
jmem leadership, ale nikde vds nenaudi skute¢né praktické dovednosti.
Budou vdm vyklddat nejriiznéji teorie, ale o téch ¢asto budou piedndset
lidé, ktefi v zivoté neméli jediného podftizeného.
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Takze je veelku pochopitelné, ze diky tomu mé prici spousta konzul-
tantd, ktef{ se stejné jako jd snazi $ifit potfebné dovednosti. Nékterym
z nds se to docela daff, jini zjevné védi o skuteénych problémech vedeni
lid{ stejné mélo jako manazefi v organizacich, které si je najaly. Dokonce

i na zku$eného poradce v otdzkdch leadershipu ¢ihd cestou fada ndstrah.

Dovolte mi vysvétlit, k ¢emu obvykle dochdzi.

Organizace se rozhodne dopfit svym vedoucim pracovnikim skole-
ni manazerskych dovednosti. Vsichni lidé zapojeni do projektu jsou jim
ohromné nadseni a jsou presvédceni, ze vysledky pred¢i o¢ekdvani. Najmou
si n¢jakého Sikovného konzultanta, ktery zadavatele ujisti, Ze ,spole¢né
vSechno vyfesime®. Poté pfedvede powerpointovou prezentaci plnou slozi-
tych popist nésledného procesu. Sipky, grafy a bithvico vsechno.

Konzultant pak strévi n¢jaky ¢as obchdzenim organizace a rozhovory
s pracovniky na vSech myslitelnych trovnich. Pokldd4 inteligentni otdz-
ky a zjistuje, jak véci funguji ¢i nefunguji. Pak si dojednd schiizku s oso-
bou, ktera projekt zadala (coz v lep$im ptipadé byvé generdlni feditel, ale
zdaleka to neni pravidlem), a vysvétli, Ze v systému fizeni organizace na-
Sel zdsadni nedostatky. Ale nastésti on presné vi, jak by vse mélo fungo-
vat. Poté predstavi ambiciézni program zaméfeny na odstranéni nejvét-
sich problému.

Akce se rozjede. Je nastaven ¢asovy harmonogram a probéhne pilot-
ni projekt pro nejvyssi manazery, ktefi po jeho absolvovdni feknou: ,, Bylo
to ohromné prinosné. Musime pokracovat.“ Samoziejmé jsou vSichni nadé-
le plné stejné vystresovani, ale maji dobry pocit, ze v budoucnu budou
problémy spojené s vedenim lidi snadné¢ji zvladatelné, protoze brzy bu-
dou mit po ruce konzultanta, na jehoz hlavu Ize svalit vinu za v§eobec-
nou nekompetentnost.

Postupné manazefi na vSech trovnich prochdzeji programem, keery si
organizace zvolila. To maze trvat rok i déle. Ndsleduje vyhodnoceni vy-
sledka. Konzultant si pochopitelné ddval zédlezet na tom, aby si jej ucast-
nici programu oblibili, takze celd stfedni manazerskd troven jeho praci
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ohodnoti na jedni¢ku a pochvali nejvyssi vedeni za to, Ze jim zajistilo tak
bdje¢né skoleni.

Nisleduji diky a rozlouceni a pfdni vieho nejlepsiho do budoucnosti,
v niz vSichni budou nepochybné ddl pouzivat vSechny ty fantastické né-
stroje a modely ve své kazdodenni prici. Kazdy Gcastnik programu sli-
buje, Ze vSechno, co si osvojil, bude kazdodenné vyuzivat a je o tom ské-
lopevné piesvédéen.

Bohuzel, zanedlouho organizaci postihne né&jaky typ krize, kterd viech-
ny Gplné vykoleji. Kazdy pracovnik i celd organizace zareaguji instinktiv-
né — vrati se k tomu, jak se véci délaly vzdycky.

Takze koneénym vysledkem je zbyte¢né vyhozeni nemalé finanéni
¢dstky a predeviim ohromnd ztrita ¢asu. Cas je tim, co stoji nejvic. Pokud
jde o penize, vidycky muzete vydélat dalsi. Ale uz nikdy neziskdte zpdt-
ky vSechen ten ¢as, ktery manazefi strévili naslouchdnim svému uciteli.

Co se tady stalo? Pro¢ program nemél zddny dlouhodoby pfinos?

Odpovéd je snadnd. Nikdo nefesil zcela zdsadni otdzku.

Popsand organizace se hned na za¢dtku zapomnéla zamyslet nad otdzkou,
pro¢ vlastné zaméstndvd manazery. Generdlni feditel (pokud vim to po-
muze, mizete si dosadit jakykoli jiny ndzev nejvyssi manazerské pozice
podle toho, jak ji oznadujete u vds) si mél polozit otdzku, k ¢emu jeho or-
ganizace viibec potiebuje stiedni manazerskou troven.

Cim opravdu ptispivaji manazefi k chodu podniku? Pro¢ nejvyssi $éf
nef{di v§echny své zaméstnance jednoduse mackdnim tlacitek na délko-
vém ovladdni, aniz by musel vstdvat od stolu?

Problém casto spocivd v tom, ze vlastné nevime, pro¢ uréitd mana-
zerskd pozice existuje a co by mél délat ¢clovek, ktery ji zastdvd. Pottebu-
jeme nékoho, kdo by nesl odpovédnost, pokud vSechno pujde do kytek.
A co dél?

K ¢emu jsou manazefi? Pro¢ je organizace zaméstndvd? Vime, jakého

specifického cile tim chceme dosdhnout? Az poté, co si ujasnime odpoved
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na tuto otdzku, mizeme své manazery zacit Skolit v dovednostech, které
jim pomohou daného cile dosdhnout.

Na chvili se zastavte a zamyslete se nad tim. Kdyz nevite, kam jdete,
jak mtzZete védét, co vim pomuze se tam dostat?

Predpokléddm, ze vds obcas napadd otdzka: Jak pracné vlastné muze byt dé-
lat $éfa? Urdité bych to v pohodé zvlddl sim. Moznd ano. Mozna by oprav-
du mélo byt snadné délat $éfa a chdpat, co podtizeni potiebuiji k tomu, aby
mohli vykondvat svou praci. Ov$em pokud sami nejste $éfem, kolikrit jste
se vazné zamysleli nad tim, co vlastné $éfovskd role obndsi?

Jaké pozadavky jsou na $éfy kladeny? A nakolik jejich naplnéni ovliv-
nuyje, jakych vysledkt bude $éf dosahovat? Kolik toho vlastné vite o $éfo-
vé kazdodennim Zivoté a ndplni price?

Podivejte se na ndsledujici schéma.

LIDR :
o 5 ODBORNIK
Dosahuje vysledkUl L .
S Dosahuje vysledku
prostrednictvim _ >

vlastni praci

jinych

Vétdina manazerskych roli se sklddd nejméné ze dvou ¢dsti. Na jedné
strané by mél byt manazer/$éf lidrem a ddvat svym podfizenym, co po-
tiebuji. Tim myslim, Ze by jim mél zaddvat dkoly, vzdéldvat je, vysvét-
lovat, co je tieba, a ukazovat jim, jak by se méla dand price délat. Z3-
roven by je mél vést, podporovat a motivovat, a k tomu by mél plénovat
rozdélen{ price v celém tymu, poskytovat zpétnou vazbu, fidit porady
a délat fadu dalsich véci, jez by mély zaméstnancim usnadnovat plné-
ni tkola.

Odbornd ¢4st manazerské role zahrnuje v$e ostatni, co zaplnuje pra-
covni den. To znamend, ze manazer sim fesi problémy, pecuje o klienty,
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plénuje a vykondva ¢innosti, které nesouviseji s vedenim lidi, nybrz s pra-
ci jako takovou.

Manazefi jsou Casto souddsti riznych projektovych tymu a pracovnich
skupin, kde se fesi dkoly, jez se zdaleka ne vzdy tykaji problému, které
maji vliv na pracovni podminky podfizenych.

Vyzva spocivd v tom, jak usporddat ¢as a ddvat prioritu spravnym vé-
cem. Rada manaZert jednoduse upfednostiiuje nespravnou &dst své pra-
covni ndplné. Snazi se vSechno délat sami. To je Spatné. Takovi $éfové jsou
spise odborniky nez lidry.

Vysledkem je, Ze si ¢asto zaplni Cas feSenim zdleZitosti spadajicich do
¢isté odborné oblasti, které byste mozn4 (coby jejich podtizeni) mohli klid-
né fesit vy. Misto toho, aby vés $éf nechal pracovat, zasahuje do vseho, co
déldte. Neni viibec jisté, Ze se touto cestou dosdhne lepsich vysledka, ale
co s tim muzete udélar? Séf je $éf a vy jste jeho podiizeny.

V prabéhu své konzultantské praxe jsem se setkal s ptipady $éfu, z je-
jichz pristupu mi vstdvaly hriizou vlasy na hlavé: $éfu, kteti 99 procent
Casu vénovali feseni odbornych zdleZitosti. Takovi lidé maji didf zaplné-
ny zdvazky, které nemaji vitbec nic spolecného s jejich roli lidra a s vede-
nim podfizenych. TakZe nemaji ¢as nikoho vést. Pfitom mnozi z nich maji
pod sebou tieba padesdt zaméstnanctl.

Pracovali jste nékdy pod takovym $éfem? Tenhle typ nikdy nemd na
nic ¢as, pofdd stragné spéchd. Problém je mnohdy na strané nadfizeného
vaseho $éfa, ktery md nepfiméfené pozadavky. Misto aby se vaseho $éfa
zeptal, jak se mu dafi pracovat s tymem, vyzaduje po ném stdle lepsi vy-
sledky za ,,skupinu A®.

A jak uz to tak na svété chodi — kdyZ po nds nékdo néco chce, mdme
tendenci mu vyhovét. Nezapominejte, Ze i $¢f je jenom ¢lovek.

Vzhledem k tomu, Ze nejvyssi $éfové mnoha podnik se ¢asto mnohem
vice zajimaji o finanéni vysledky nez o zaméstnance, otdzky kvalitniho
vedeni lidi jednoduse fe¢eno nepatii k prioritim. Mozn4 se budete mu-

set zamyslet nad jinym zdrojem motivace a rozvijeni svych znalosti, bez
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spoléhdni na svého nadfizeného. Mozn4 i potfebné vedeni muzete ziskat
odjinud. A nebylo by krdsné a osvobozujici, kdybyste své problémy do-
kazali vyfesit sami?

Pouhy fakt, Ze knihu drzite v rukou, svédéi o tom, Ze mdte chut dozvédét
se néco nového. Mozn4 se zamyslite nad tim, jakym vyzvim museji ce-
lit lidé v manazerskych funkcich, mozna vés zajima psychologie lidského
chovini obecné. Nebo moznd studujete manazerskou literaturu, protoze
sami mdte ambice stdt se $éfem.

Podstatné je, abyste si udrzeli otevienou mysl. Tim chci fict, Ze k po-
rozuméni druhym lidem potiebujete jistou miru predstavivosti. Pokud vse
porovndvite s tim, jak na véci pohlizite vy sami, véetné posuzovani, co je
dobré a co $patné, vase rozhodnuti budou ¢asto $patna.

Pokud jste knihu vzali do ruky proto, Ze hledite rychlé #eseni, dopo-
ruéuji, abyste ji vrarili zpét do regélu. Settete penize. Kdy? jde o lidi a je-
jich chovdni, jen ztidkakdy se najdou snadnd feseni.

Pokud jste jednim z mnoha zaméstnanct néjaké organizace a mdte vlast-
ni ndzor na to, jak je fizena, moznd vdm tato kniha pomutze uvédomit si
véci, jichz jste si dfive nev§imali.

Rozhodné nemdm v tmyslu omlouvat $patné manazery. Nicméné po-
kud si udéldte lepsi predstavu o problémech a vyzvich spojenych s ma-
nazerskou roli, moznd budete chdpavéji pfistupovat k chybdm, jichz se
bézné dopousti vés $éf. Moznd po piecteni knihy dokdzete svému $éfo-
vi ddt vhodnymi ndznaky najevo, co byste od néj pottebovali vy sami.
Mym skute¢nym cilem je pfipravit vds na to, abyste dosli za svym nadfi-
zenym a dokdzali mu vysvétlit, co potiebujete k tomu, abyste mohli od-
vadét lepsi praci.

Koneckoncti tady jde o vds — vy v té préci travite kazdy den.
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,J4 vim, Ze to bude znit hloupé — ale co kdybychom zacali komunikovar se
zaméstnanci?

Nejdulezitéj$im tkolem $éfa je komunikovat se svymi podtizenymi. Musi
byt schopen se s nimi domluvit v jakékoli situaci. A feknéme si to na ro-
vinu — fada $éfa touto schopnosti zrovna neoplyvd. Jenze pokud $éf ne-
umi lidi chvélit a kdrat, vyddvat pokyny a podporovat svijj tym, pak je
vSechno $patné.

Kdybyste jen tusili, kolik prazdnych frzi se snazi popsat podstatu ma-
nazerské price, nevéfili byste svym usim. Pojdme se omezit jen na zce-
la zdkladni fakra.

Stét se séfem je relativné snadné. Je to vlastné jen pridélend funkce; ob-
sazen{ rimecku v organiza¢ni hierarchii. Z nékoho prosté udélali mana-
zera. Blahopfejeme. S novou funkef souviseji urcité pravomoci, jistd mira
odpovédnosti a jasné vymezené pracovni povinnosti. Novy manazer je
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ted tim, kdo bude rozhodovat, bude odpovédny za ptidéleny rozpocet a za
pracovniky ve svém tymu. Do jeho odpovédnosti patii rovnéz stanovova-
ni cilti a dosahovéni vysledki.

Manazerska funkce je urcitd role. Je to tikol — nikoli styl chovéni.

Byt lidrem je podstatné naro¢néjsi. Clovék, ktery piijal manaZerskou
funkci, musi byt zdroven schopen efektivnim zptsobem fidit lidi, vést sviij
tym. Protoze leadership je komunikacni proces, nic jiného. Musite védét,
jak mate komunikovat, abyste dosdhli vysledki. Jak méte lidi vést k dosa-
hovéni lepsich vykonu. Jak je motivovat, jak je vést k odpovédnosti. Leader-
ship se tykd spise toho, co déldte, nez jakou zastdvite funkei. Potfebujete
jednat tak, aby to v lidech budilo davéru, aby citili odpovédnost za vy-
sledky své price, aby vam véfili. V tom vim zddnd funkce nepomuize. Ale
pokud budete umét profesionalné komunikovat, mizete dokdzat z4zraky.

Séf — tim jste, je to vase funkce. Lidr je zptisob jedndni.

D4 se to vyjddrfit slovy jedné zaméstnankyné, kterd kdysi prohldsila:
,Séf je osoba, kterou musim poslouchat, zatimco lidr je osoba, kterou chei
poslouchat a nésledovat.“ Nejlepsi je, pokud je $éfem i lidrem jedna a tdz
osoba. Ob¢as se to stdvd.

A co vas$ vlastni nadfizeny? Je to pouhy $éf, nebo u néj dokdzete roze-
znat i urdité vlastnosti lidra? Umi efektivné komunikovat? Je sim oddany
své prici a bere vdzné svou manazerskou roli?

Budu se snazit pouzivat jen absolutni minimum frdzi a kli$é souvise-
jicich s vedenim lidi. Clovék, ktery chce byt povazovin za dobrého lidra,
musi byt tak trochu odbornikem ptes komunikaci. Lidi ve svém tymu do-
kdzZete ovlivnit jediné v ptipadé, Ze vite, co na kazdého z nich plati a jak
se s nim domluvit.

Z toho plyne ndsledujici: kazdy, kdo aspiruje na $éfovské kieslo, musi
byt schopen porozumét druhym lidem. Okamzik, kdy vstoupi do své nové
kanceldfe, je zéroven tim poslednim, kdy mtiZe v§echno posuzovat jen ze
svého vlastniho pohledu. Od této chvile za¢ina platit jiné pravidlo: on uz
neni tim, kdo je tady dalezity.
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Spatni & ptimo blbi $éfové, s nimiz jsme se v pritbéhu Zivota vsich-
ni setkali, komunikovat neuméli. Nenaslouchali druhym, mluvili pfe-
dev$im o sobé. Nékdy se chovali hloupé a jindy pfimo despoticky. A ve
vétsiné piipadu zaklddali veskeré své jedndni Cisté na svém vidén{ svéta,
pfi¢emz ,jejich“ svét byl az komicky jednobarevny a kazdy — kromé nich
— si toho byl védom.

Pokud se z blbych $éfa maji stdt respektovani lidfi, museji se naucit
chdpat druhé; pochopit, jak myslite a fungujete vy. Potfebuiji zjistit, jaky
typ ¢loveka jste vy a jak se konkrétné s vdmi dé nejlépe domluvit. A méli
by toho dosihnout co nejefektivnéjsi cestou a zdroveri co nejptijemndj-
$im zpsobem.

Jako vychodisko k dal$imu popisu pouziji prici a teorie Williama
Moultona Morstona. Existuje i fada jinych modelt a ptistupt, ale Mor-
stonttv model zahrnuje vie, co v této chvili potiebujete znit.

Zptisob naseho jedndni a chovdni ovliviiuje fada faktora — ve sku-
te¢nosti je jich nepfeberné mnozstvi. Pro cely této knihy jsem vybral
pouze dva z nich: motivaci, kterd jedince pohdni, a Groven jeho vyspé-
losti. Neposilejte mi prosim maily se stiznostmi, Ze jsem vSechno stras-
né zjednodusil. Jsem si toho védom. Jenze nékde je tieba zacit. A jd
jsem jako vychozi bod zvolil tento pfistup. Zanedlouho lépe porozu-
mite tomu, co se vim dfive jevilo jako nepochopitelné ¢i pfimo Gdés-
né: chovani svého $éfa.

Nevim, zda zndte mou knihu V obkliceni idiotii. Pokud jste ji Cetli, brzy
vém bude pfipadat, Ze na ndsledujicich strankdch nabizim opakovani
zdkladniho rozliSeni typt chovéni podle ,barev®. Neni to pravdépo-
dobné, ale i kdybyste méli pocit, Ze o barevnych profilech uz vite vse,
co se o nich védét d4, doporucuji, abyste si ndsledujici strinky procet-
li. Obsahuji popisy, které se v zddné dfivejsi knize neobjevily. Pro tcely
této knihy budeme vychdzet z predpokladu, ze se odehrévd dialog mezi
vami a vasim $éfem.
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ORIENTACE NA UKOL VS. ORIENTACE NA VZTAHY

Otdzka znf: jak rozdilni mohou lidé byt? Pojdme se pokusit spolecné do-
jit k odpovédi. Pro zaldtek se podivejme na rozdéleni lidi podle toho, zda
jsou orientovani na tkol, nebo na vztahy. Nejde o to, Ze by jedno ¢i dru-
hé bylo dobré nebo $patné. Rozdilnd orientace pouze znamend, ze se za-

méfujeme na jiné véci.

[ Orientace na ukol J

[ Orientace na vztahy J

LIDE, PRO KTERE JE DULEZITEJSI UKOL NEZ VZTAHY

Clovek zaméfeny na tkol se soustfedi na to, co je tfeba udélat. Misto bi-
ddni nad tim, kdo by mél byt soucdsti pracovni skupiny, pfemysli, co je
tieba udélat — a pak se do toho pusti. Neznamend to, Ze by ho druzi lidé
vibec nezajimali, ale kol je pfednéjsi. Samoziejmé si s druhymi také
miuze popovidat o fotbale nebo o tom, jakd byla dovolend, ale az poté, co
bude hotovd price. Povidat si mtzeme naptiklad u obéda.

VYHODY CHOVANI ORIENTOVANEHO NA UKOL

Lidé zaméfeni na tkol maji pomérné neutrdlni postoj k tomu, co je tfe-
ba pro splnéni tkolu udélat. Nepropadaji tak snadno emocim; neztréce-
ji ze zietele cil, jako se to stdvd lidem orientovanym na vztahy, a je pro né
snadnéjsi prosté postupovat vpred.
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NEVYHODY CHOVANI ORIENTOVANEHO NA UKOL

Vétsina ¢innosti vyzaduje spolupraci. Séf zaméteny na tikol maze zapomi-
nat brét v dvahu ndzory a postoje ostatnich ¢lent tymu. Existuje nebez-
pedi, ze prosté postupuje vpied, aniz by naslouchal tomu, co fikaji dru-
zi. JelikoZ vétsina populace je spiSe zaméfend na vztahy, je zde zivnd ptida
pro konflikty plynouci z pocitu, Ze lidé zaméfeni na kol jsou bezcitni
a jednaji piikfe.

LIDE, PRO KTERE JSOU VZTAHY DULEZITEJSI

NEZ KONKRETNi UKOLY

Séfové zaméteni na vztahy se soustieduji spise na lidi a vztahy na pracovi-
$ti nez na plnéni tkola. To samozfejmé neznamend, ze by je nezajimalo,
zda se udéld potiebnd price, ale vztahy jsou pro né dulezité. Pokud maji
byt dobrymi spoluhrd¢i v tymu, pottebuji své kolegy zndt, néco o nich
védét a alespon do jisté miry jim rozumét. Jediné v takovém ptipadé bu-
dou plnit tkol s opravdovym nasazenim.

VYHODY CHOVANiI ORIENTOVANEHO NA VZTAHY

Tito $éfové rozhodné dokdzou mnohem lépe naslouchat ndzortim a ndpa-
diim ostatnich ¢lentt tymu. Necini jim problém zapamatovat si, ze by se
obcas méli rozhlédnout kolem a zamyslet se nad tim, jak véci vidi ostat-
ni. Zaroven lépe dokdzou druhé presvédéit a ndpady radéji dobte zvdzi,
nez se pusti do realizace.

NEVYHODY CHOVANI ORIENTOVANEHO NA VZTAHY

Nebezpe¢im je tendence téchto $éfa naslouchat spise lidem, keeré maji
rddi, nez tém, kdo skute¢né o daném problému néco védi. Pokud néktery
¢len tymu nedosahuje ocekdvanych vysledku, $éf orientovany na vztahy
se citi nepfijemné, protoze by mél pfijit s negativni zpétnou vazbou —a to
takovy $éf déld velmi nerad. Mnohem radéji udrzuje v celém tymu dob-
rou atmosféru a maximalné se snaz{ vyhybat potencidlnim konflikttim.
Coz ov§em znamend, Ze tim muze trpét kvalita price.
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Popsali jsme si jednu dimenzi chovdni. Ta ve skute¢nosti nepfedsta-
vuje zdsadni problém a je pomérné snadné rozdily fesit. S druhou dimen-
zi je to slozitéjsi.

Mnohem vétsi vyzvu piedstavuji rozdily mezi introverty a extroverty. Tady
véci zacinaji byt skute¢né zajimavé. Mezi témito dvéma protipSly mize
dochdzet ke zcela zdsadnim nedorozuménim.

Introvert l Extrovert

—

Extrovertni jedinci jsou vstiicnéjsi vici podnétim zvnéjsku. To zname-
nd, ze k ¢innostem pfistupuji jinak nez introverti. Extrovertni jedinci po-
mérné rychle prechdzeji od myslenek k akci a nevénuiji tolik ¢asu Gvahdm
a reflexim. Casto byvaji zdroven orientovani na dosahovéni vysledka a tésf
je, kdyz se néco déje.

Jejich energie je smérovdna navenek, vii¢i druhym lidem a celému okolni-
mu svétu. TE je rozmanitost a z okoli Cerpaji silu. Proto se ¢asto obklo-
puji lidmi. Energii ziskdvaji z ¢innosti a z neustdlého vymysleni novych
ndpadi. Kdyz se pokusite ulozit extroverta na pohovku, aby si na chvi-
li ,odpocinul®, vytvotite tim ohromny stres jak pro n¢j, tak pro vsech-
ny v okoli. Byt sim a v klidu je pro extroverta nudné a od¢erpavd mu to
energii. R4d debatuje s ostatnimi a vyjadfuje se radéji istné nez pisemné.
Potfebuje stdle nové zdzitky — pokud mu je nedoddvite, neni viibec jisté,
jak dlouho u vds ztstane.

Byl to prévé tento osobnostni typ, kdo pfisel s ndpadem otevienych
kanceldfi (open space). Extrovert chce dynamié¢nost, rychld rozhodnuti,
komunikaci bez hranic. Z pulzovdni zivota kolem ziskdva energii. Jenze
co se nestalo? Vytvorili jsme oteviené kanceldfe — a pak do nich usadi-

li incroverty.
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Extrovertn{ $éfové jen mélokdy ztrdceji ¢as pfilisSnym analyzovdnim pod-
klad, studiem podrobnosti a obtéZovdnim druhych tim, Ze by jim véno-
vali az pfili§ pozornosti. Jsou to silné osobnosti a jsou schopni rychle si
utvofit jasny ndzor na predlozeny problém. Diky tomu rddi a rychle roz-
hoduji a nevadi jim podstupovdni rizik. Obvykle jsou nebojdcni a v jaké-
koli skupiné lidi se dokdzou zviditelnit. Diky vstticnému ptistupu k okol-
nimu svétu snadno ziskdvaji podnéty pro nové ndpady.

Rychlost nékdy zptisobuje problémy, napiiklad pokud jde o rozhodovini.
Rychlé rozhodnuti maze byt chybné, ov$em jelikoz tito $éfové jsou ostii-
lenymi bojovniky, dokdzou si za svymi ndpady stdt i ve chvili, kdy ostatni
jasné dokdzali, Ze tudy cesta nevede. Silné ego téchto §éft vede k tomu, ze
nékdy zabiraji az pfili§ prostoru a zapominaji brat v ivahu ndzory ostat-
nich. Maji tendenci povazovat vlastni ndpady za jediné spravné.

A pak tady mdme introverty. Lidi, ktefi se pohybuji ve vlastnim vniti-
nim svété. Pod povrchem se toho v jejich pfipadé déje mnohem vic, nez si
ostatni uvédomuji. Piistup introvertl vychdzi spise z principu ,vyckejme
auvidime“. Nez se do nééeho pusti, dobfe si to rozmysli, a pokud se jednd
o zdsadni rozhodnuti, dokdzou vénovat spoustu ¢asu sbéru podkladovych
informaci. Cesta, kterd k rozhodnuti vede, je pro né nejméné stejné dile-
zitd jako rozhodnuti samo. Introverti ziskdvaji energii tim, Ze se stdhnou
do svého vnitiniho svéta. Potfebuji samotu. Pokud je budete nutit k vy-
stupovédni na pédiu nebo k absolvovdni nekone¢nych vecirka, kde maji ne-
zévazné konverzovat, dosdhnete jediné toho, ze budou nervézni a zoufali.

Introverti sméfuji svou energii dovnitf. Zaméfuji se na vlastni vnitf-
ni svét a na to, co se v ném déje. Pokud se maji soustiedit, potfebuji klid
a ticho. Byvaji opatrni a ndméty, s nimiz pfichdzeji, mohou vychdzet spi-
$e z reflexi nez z ndvalu inspirace. Prosté nékde dlouho tise sed¢li a pre-
mysleli, a néco z toho vyplynulo. Tito lidé skute¢né chtéji véci promyslet
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