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Uvod

Jeder ist sowieso nirrisch.
(Kazdy je svym zpiisobem bldzen)

némecké piislovi

Setkévame se s nejriznéjsimi lidmi a bud's nimi vychdzime, nebo nikoliv. Casto
jsme prekvapeni, Ze reaguji jinak, nez jsme zvykli, ze fikaji véci, které my bychom
urcité nefekli, ze pristupuji k préci a k problémtim jinak, nez jak bychom to déla-
li my. Je to pfirozené, protoze nastésti jsme kazdy origindl, kazdy mdme své vlast-
nosti, své schopnosti, své zdjmy, své hodnoty. To muze byt za urcitych okolnosti
dobfe, protoze se mizZeme navzdjem skvéle doplnovat — to, v éem mdme mezery
a co my nedokdzeme, umi spolupracovnik daleko [épe a poradi si s tim, a zase
naopak. Pro zvlddnuti slozitého tkolu nebo projektu je vidycky dobré vyuzivat
tymu, ve kterém jsou razni lidé s riznymi prednostmi — jeden je dasledny a syste-
maticky, druhy ma bohatou predstavivost a kreativni ndpady, jak fesit problémy,
tieti umi hladce urovndvat konflikty mezi spolupracovniky a témto konfliktiim
ptedchdzet. Nicméné lidé se mohou stdt vzhledem ke svym postojiim a vlast-
nostem prekdzkou efektivni price, mohou ji zdrzovat, narusovat, vndset do ni
chaos nebo konflikty. V této chvili je tfeba bariéry zvlddat a pfemyslet nad tim,
jak spolupracovniky usmérnit, aby spole¢né sili dosihlo o¢ekdvaného efektu.
Tato kniha se zabyva spolupraci a komunikaci s riznymi typy lidi. Kazdy
z nich je svym zptsobem zvlastni, nééim piinosny a néjak problémovy. Kazdy
z nich m4 své pfednosti a muze prospét spole¢nému sili. Stejné tak je vsak
kazdy urc¢itym zplisobem problematicky a vysledny efekt tohoto usili do jisté
miry naru$uje. Jde o to, nakolik umime pfednosti jednotlivet vyuzit, a jejich
slabé stranky naopak potlacit ¢i eliminovat. K tomu muze slouzit vhodny zpa-
sob komunikace a zpétné vazby, jindy volba sprdvného motivaéniho néstroje
a nékdy zase organiza¢ni opatfeni nebo stanoveni tkolu, odpovidajici mentalité

jednotlivce.
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V této knizce se budeme zamyslet nad jednotlivymi typy lidi, nad kofeny pro-
blém, které znesnadnuji efektivitu jejich priace nebo komunikaci s nimi, nad
jejich silnymi a slabymi strdnkami, nad cestami k efektivni komunikaci s nimi,
nad zpusobem, jak je fidit, motivovat, rozvijet a ménit jejich chovdni. Tyto typy
lidi nevychdzeji z teoretického odvozovani — jsou odpozorovdny z praxe fizeni

organizaci a doporuceni pro prici s nimi m4 charakter praktickych ndvodu.



cast prvni

Proc jsou lidé rdzni
a jak k nim mame
pristupovat
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Rozdily v chovani lidi

Casto si klademe otazku, pro¢ jsou lidé takovi, jaci jsou, pro¢ jednaji tim nebo
onim zplsobem, a hleddme vysvétleni v jejich zdzemi, v dédi¢nosti, ve zptisobu
vychovy ze strany rodici, nebo v situacich, kterymi prochdzeli v priabéhu své
pracovni kariéry. Viechny tyto vlivy se na mentalité jednotlivce vice nebo méné
podepisuji. Mivime vsak snahu vysvétlovat si obvyklé jedndni druhych pokud
mozno piimym zptsobem (je zakiiknuty, protoze mél ptisné rodice, je vystrase-
ny, protoze ho v détstvi kamarddi odstrkovali, je lakomd a pedantickd, protoze
pracovala na finanénim tradg, je hlasity, protoze ptisobil ve stavebnictvi). Jsou to
zjednoduseni, stereotypy, které nim mozn4 pripadaji trefné a vtipné, ale vzdycky
pfindseji ztzeny a zkresleny pohled na ¢lovéka, jehoz osobnostni vyvoj je slozZity,
znamend jedine¢nou kombinaci vSech uvedenych vlivil, a vybocuje z riznych
schémat ¢i predsudka.

N4s zpusob préice, nase chovéni a piistup k ostatnim jsou vysledkem fady
faktort, které jsme zdédili, kterym jsme se nauéili v rodiné a v détstvi, nebo které
jsme si osvojili v priabéhu vzdélavani a zaméstndni. Jsou to schopnosti, tempera-
ment, vlastnosti osobnosti, potieby a postoje. Skryvaji se za nasim kazdodennim
projevem, chovdnim i za vysledky nasi prace.

Uspé&nost &i netispésnost v profesi a na pracovisti je z velké &sti déna schop-
nostmi. Nékteré schopnosti, jako inteligence nebo osobni tempo, jsou vrozené
a lze jen stézi docilit zmény jejich drovne.

Inteligence je pfedpokladem pro tspésné feseni problémi a raciondlni pfistup
k préci. Inteligentni lidé dokdZzou zvlddat sloZité tkoly sndze a efektivnéji nez
ostatni. Nedostatek inteligence vede k nepochopeni tkold, nedomysleni souvis-
losti a opakovanému chybovani v rozumové ndroénéjsich ¢innostech.

Osobni tempo je ddno typem nervové soustavy a projevuje se rychlosti, s niz
lidé vykonavaji svou praci. Ptili§ vysoké osobni tempo byvd nékdy spojeno

s mens$i pozornosti k chybdm. Pomali lidé maji zase potize se zvliddnim termind,



| 11

s pohotovou reakci na nenadélé situace (naptiklad za volantem), ptipadné s udr-
zenim vnuceného tempa (take linky). V dusledku toho pak setrvévaji v prici déle
nez ostatni, selhdvaji v nenadélych krizovych situacich nebo se snizuje kvalita
jejich préce.

Tyto vrozené ptedpoklady se mohou stdt zikladem pro rozvoj dalsich, specific-
téjsich osobnich kvalit, jako jsou znalosti a dovednosti.

Znalosti jsou teoretické poznatky, které si osvojujeme rliznymi formami
vzdéldvani. Je zfejmé, Ze troven odbornosti je podlozena piedev$im rozsahem
a hloubkou znalosti. Pro lidi Gspé$né ve své profesi jsou ¢asto vedle Gzce zamé-
fenych znalosti z konkrétniho oboru dileZité prifezové znalosti z fady dalsich
obort, které jim dévaji pfehled. Lidé jednostranné zaméfeni, omezeni svou Gz-
kou odbornosti, maji potize s pochopenim komplexnich problémi, s tymovou
praci a s komunikaci s laiky, ktef{ jim nerozuméji.

Dovednost znamend schopnost praktického provddéni uréité aktivity. Doved-
nosti jsou ziskdviny vycvikem nebo redlnym vykondvdnim cinnosti. Naptiklad
komunika¢ni dovednosti, jako je naslouchdni, kladeni otdzek, vyjedndvani nebo
presvédcovdni, umozni Gspésné zvliddni mnoha profesi, zejména v oblasti ob-
chodu, ale mohou napomoci i pozitivnim mezilidskym vztahim v soukromi.
Jejich nizkd Groven vede k neschopnosti prosadit své zaméry, ovlivnit spolupra-
covniky nebo vytvifet dobré ovzdusi v rodiné. Dovednost efektivniho fizeni ¢asu
pomahd Gspé$né organizovat praci vlastni i prici ostatnich, zatimco jeji nedosta-
tek vede k chaotickému jedndni, nestthdni a nezvldddni tkolua a k plytvani lidmi
i prosttedky. Zvlastni vyznam md dovednost vést lidi a motivovat je, protoze je
ptedpokladem efektivniho fizeni. Jsou $éfové, kteti dokdzou spravné rozhodovat,
chvdlit, spravedlivé odménovat a kritizovat tam, kde je to namisté, majf autoritu
a jsou svym okolim respektovani. Jini svou nechdpavosti ¢i tvrdosti lidi zbyte¢né
demotivuji a dalsi si je zase prilisnou mékkosti a ustupovdnim nechdvaji prertst
ptes hlavu.

Znac¢ny vliv na jedndni lidi maji jejich dosavadni zkusenosti. Lidé se udi ze své-
ho okoli, at uz jde o rodinu nebo pracovisté. Ptijimaji zvyklosti svého domdciho
prostiedi stejné jako organiza¢ni kulturu svého zaméstndni. U¢ se postupim,
jak fedit problémy, i tomu, jak mohou byt riznd fedeni Gspésnd. Clovek, kte-

ry byl doposud zvykly na kulturu tymové price a pritelského ovzdusi, se hare
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pfizptsobuje kultufe ostrych loktd, provizené kazdodennim bojem o moc. Ten,
kdo pfichdzi z velké organizace, kde md kazdy presné vymezenou svou pracovni
ndplii a dané pracovni postupy, se obtiznéji adaptuje v malé firmé, kde je vyzado-
vana samostatnost pii feseni problému a kde museji vSichni délat vechno.

Vlastnost je relativné staly zptsob jedndni v riznych situacich. Nekteré vlast-
nosti jsou vrozené, jako projev temperamentu, jiné jsou naucené, zejména v pri-
béhu détstvi a dospivéni. Impulzivnost, podrdzdéné a prudké reagovani na jaky-
koliv negativni projev ostatnich, vychdzi z temperamentu a z vlastnosti nervové
soustavy. Vlastnosti jako zvidavost, peclivost nebo vstficnost jsou vice ddny vli-
vem prostiedi. Z pracovniho hlediska mohou zpusobit problémy zejména takové
vlastnosti, jako je nedbalost, nezodpovédnost, liknavost, vdhavost, unhlenost,
agresivita, ustrasenost ¢i netolerantnost.

Motivy urcuji intenzitu a smér lidského jedndni. Lidé, keefi preferuji socidl-
ni motivy, vytvafeji na pracovisti pfijemné klima, ale nékdy se méné soustredi
na vykon. Ambiciézni lidé, motivovani zejména postavenim, usiluji ¢asto o do-
sazeni mimotddnych vysledku, av§ak mohou ztratit smysl pro pfiméfenost pro-
stfedki k dosaZenf svych cilit, a pak intrikuji nebo ,,podlézaji“ nadtizenym. Clo-
vek, motivovany predevsim jistotou, bude poddvat stabilni a spolehlivy vykon,
bude se v$ak vyhybat sebemensimu riziku a samostatnému rozhodovéni.

Postoje vyjadtuji nds vztah k riznym strankdm reality, je to napiiklad orienta-
ce na zdkaznika, orientace na vykon, loajalita vii¢i firmé. Nezdjem obchodniki
o zékaznika a povrchni pfistup m4 Casto za nésledek selhdni firmy na trhu, niz-
k4 orientace na vykon, spojend se $patnou motivaci, vede ke zhorseni vysledka,
a preferovdni vlastnich zdjmua pfed zdjmy firmy vyustuje v neochotu udélat coko-
liv navic, v pomlouvdni zaméstnavatele na vefejnosti nebo k pfijimdni tplatka.
Postoje se na rozdil od pfedchozich osobnich charakteristik méni. Nevhodnd
motivace, zména v pfistupu nadfizeného nebo unavenost urcitou ¢innosti vede
ke ztrdté zdjmu o vysledky a ke snizeni vykonnosti.

Zvléstni oblasti postoji je vztah k sobé samému — Groven sebedsivéry. Ta cas-
to vyplyvd z rodinné situace a zptsobu vychovy v détstvi. Nepfiméfené ndroky
rodi¢t a neustdld kritika vysledka ditéte nebo casté srovndvdni s Gspésnéjsimi
spoluzdky ¢i sourozenci v ném vyvoldvd snizenou sebedivéru. Naopak pfehnané

vychvalovdni jeho schopnosti je zdrojem nadmérné sebedtvéry. Lidé s nizkou



|13

sebedtivérou se projevuji nejistotou, obavami a nechdvaji se zatlacovat ostatnimi
do pozadi. Prili§ sebevédomi jedinci jsou bohorovni, jednaji arogantné a vyvold-
vaji u ostatnich negativni reakce.

Vsechny uvedené faktory se mohou projevovat ve specifickém pusobenti lidi,

jako kofeny jejich jedndni, a ve své kombinaci vytvafeji osobnostni typy.
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Jak s lidmi komunikovat
a jak je presvedcovat

(pro ty, ktefi s nimi ziji nebo spolupracuiji)

Nézory na aspé$nou komunikaci prochdzely ur¢itym historickym vyvojem.
V Sedesitych letech byl kladen diraz zejména na schopnost presvéd¢it druhého
tlakem, prosadit se, brénit sviij ndzor a nenechat se manipulovat. Byla formulo-
vana pravidla asertivni komunikace, kterd u¢i branit se manipulaci ze strany lidi
agresivnich nebo pdnovitych. V sedmdesdtych letech se pozornost obraci k na-
slouchéni, respektovdni ostatnich, vciténi do jejich potieb a pociti. Ukazuje se,
ze obchodnik, ktery se dokdze prizptsobit klientovi, je ispésnéjsi nez ten, keery
mu vytrvale vnucuje své argumenty. Pro manzelstvi je daleZitgjsi, aby se partnefi
uméli vzdjemné pochopit a respektovat, nez aby neustdle asertivné prosazovali
své pozadavky. Dobfe fungujici tym a pracovi$té se vyznacuji spiSe vzdjemnou
Gctou a uzndnim nez ostrymi lokty a prosazovinim osobnich zdjmu. V deva-
desdtych letech byly definovany zdsady versatilni komunikace, kterd zdtraznuje
odli$ny ptistup k riznym typtam lidi.

Pro dosazeni zmény v chovéni pracovnich ¢i osobnich partneri Ize vyuzivat

riznych taktik:

* Taktika harmonie v komunikaci vede k dosahovdni pocitl souznéni s komu-
nika¢nimi partnery. Nabddd k versatilnimu pfipodobnéni naseho stylu ko-
munikace komunika¢nimu stylu druhého ¢lovéka. U partnera, ktery jednd
a mluvi pomalu, uspéjeme spise s pomalym zptisobem fedi, zatimco u aktivni-
ho a rychlého ¢lovéka se pokusime svou fe¢ urychlit a neobtéZovat zbyte¢nymi
podrobnostmi. Rozumové zalozeny ¢lovek spiSe prijme fakta a logické argu-
menty, zatimco emo¢né zalozeny jedinec si potrpi na respektovani svych citi.

* Taktika prevzeti zpisobu argumentace spo¢iva v prijeti systému uvazovéni
partnera. Svou pfedstavu uvedeme do vztahu s jeho zptisobem mysleni. By-

rokrat je schopen akceptovat zménu, pokud ho presvédéime, ze je v souladu



| 15

s nékterym platnym predpisem. Energicky a prakticky driver se nechd pfe-
svédcit ekonomickou efektivnosti a prakticky dosazenymi vysledky. U pratel-
ského typu argumentujeme pfinosem ndvrhu pro ostatni. Asertivni komu-
nikace pfindsi ndstroj pro zvlddani agresivnich jedinct: techniku dotazovéni.
Aniz bychom se viidi dtoku brénili protidtokem, budeme klast partnerovi
otézky a doZadovat se dalsiho a dal$iho zpfesnéni jeho kritiky. To v ném vyvold
dojem ochoty spolupracovat, pfi odpoviddni na otdzky musi pfemyslet, ¢imz
se potlacuje hnév, a nakonec muze byt Sikovné volenymi otdzkami pfiveden
ke konstruktivni diskusi.

Iaktika protiargumentu znamend naopak duasledné oponovani ndzoru partne-
ra. Jednou z asertivnich technik je tzv. pokazend gramofonova deska. Znovu
a znovu opakujeme svij ndzor (byt mazZeme ménit slova) a neustoupime tak
dlouho, dokud nedoséhneme svého. Flegmatikovi, ktery bagatelizuje vyznam
svych prohfeskd, musime disledné a vytrvale zduraznovat jejich dusledky
a nebezpedi, které z toho plynou pro nds ostatni. Clovék s nizkou sebedtve-
rou, jenz sim sebe podcenuje a spise se kritizuje, by mél casto slyset chvilu
svych kvalit a zdsluh.

laktika ndtlaku je taktikou ponékud agresivni, muze preraist do vydirdni,
a pouzivdme ji obvykle tehdy, kdyz dojdou ostatni prostfedky. Kolegovi, kte-
ry si od nds neustdle néco ptjcuje a pak to nevraci, jednoho dne zamkneme
skifnku a sdélime mu, ze kli¢ dostane, az vrati vSechny knizky, plechovku kdvy
(nebo dokonce penize). Dodavateli materidlu, ktery se zdd byt prilis drahy,
sdéli ndkupci, Ze uvazuje o doddvkich z jiného zdroje. Nadfizenému, jenz
stupnuje své pozadavky, sdéli pracovnik, Ze nasel atraktivnéj$i zaméstndni. Sa-
moziejmé, skoro vzdycky zde musime poéitat s urcitym rizikem.

Taktika obchodovdni je zaloiena na vzdjemné vyméné (néco za néco). Pomu-
zeme kolegovi, jehoz problémem je jazykovd bariéra, ,nezi$tné“ s angli¢tinou,
a on ndm zato bude poskytovat pro nds dulezité informace. Kolegyné, jez mé
podpoii v obtizné chvili na porad¢, se miize na oplatku doc¢kat pfi jiné prilezi-
tosti zastdn{ z mé strany. Vedouci, ktery velmi chce ziskat kvalitniho pracovni-
ka do svého ttvaru, bude muset pfistoupit na nékteré z jeho nadstandardnich

pozadavka.
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Nastroje osobniho
rozvoje a motivovani

(hlavné pro fidici pracovniky)

Pokud se nasi podiizeni ukdzou jako problematické osobnosti, jejichz slabé
strdnky snizuji efektivnost naseho fizeni ¢i Groven mezilidskych vztahd, budeme
pfemyslet nad moznostmi jejich osobniho rozvoje s cilem pozitivnim zpisobem
usmérnit jejich praci a chovdni.

Vedoucimu se nabizi fada moznosti a intervenci, které muze pouzit pro osobni

rozvoj podiizenych:

» Vzdéldvdni a trénink obvykle voli nadfizeni jako prvni feseni, které je napad-
ne. At uz jde o rozvoj v oblasti informacnich technologii, jazykovych znalos-
ti, specifickych odbornych dovednosti ¢i mékkych dovednosti (komunikace,
motivovani, fzeni casu), je efekt vidy silné zdvisly na kvalité kurzu, pfijeti ze
strany Ucastnika a jeho odhodldni uvést do praxe to, co si osvojil.

* Koucovdni je mimorfddné Géinnou rozvojovou intervenci, protoze je postaveno
na intenzivni praci jednotlivce s osobnim koucem, kterym muize byt nadfize-
ny, povéfeny spolupracovnik nebo profesiondlni konzultant. Vyhodou kouco-
véni je to, ze mize byt zaméfeno na konkrétni individudlni problémy v oblasti
komunikace, manazerského rozhodovini nebo organizace price, zatimco tré-
nink se zabyva v§eobecnymi problémy, tykajicimi se celé skupiny. Na druhé
strané je koucovdni oproti tréninku zna¢né ndro¢né z hlediska ¢asu i financi.

* Stinovdni (shadowing) je uzite¢né pro méné zkusené pracovniky a spoéivd
v ziskévani praktickych zkudenosti od zkugenéjsich kolegii. Uastnik sleduje
jako stin veskeré aktivity svého ,vzoru“ — chodi s nim na porady, obchodni
jedndni, spolupracuje na piipravé projeket. Po kazdé akei pak ndsleduje kon-
zultace stinovaného a stinujictho o pribéhu jednotlivych situaci a diivodech

zvolenych postupti.
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* Delegovini spocivé v prendSeni celé agendy nebo konkrétniho procesu na pod-
fizené. Vedouci se zbavuje nékterych praci a uvolnuje si ruce pro dulezitéjsi
¢innosti, zatimco podiizeny zkousi zvlddat prici, kterd ptesahuje jeho dosa-
vadni odpovédnosti. Delegovani je také testem schopnosti pracovnika zvla-
dat ndro¢néjsi prici a zastdvat odpoveédnéjsi postaveni. Pro delegovani jsou
vhodné ¢innosti operativni, opakované, nebo takové, které rozvijeji dosavadni
schopnosti pracovnika. Delegovini muaze mit podobu rozsifovdni price (job
enlargement), zaméfeného na osvojovdni novych, ale stejné ndro¢nych tkola
(zvldddni dalsich stanovist na lince u délnika), nebo obohacovini price (job
enrichment), jez spoc¢ivd v pfijeti vyssi trovné samostatnosti a odpovédnosti
za stdvajici prici (sekretdtka se od dil¢ich administrativnich ¢innosti postupné
propracovévd do pozice asistentky k samostatné agend¢ a pozdéji k zastupova-
ni svého $éfa).

* Tjmovd prdce, zejména pak v prifezovych (interdisciplindrnich, projektovych)
tymech, udi ¢leny tymu chdpat komplexni souvislosti a respektovat pohled
lidi z rtiznych oddéleni. V pozici vedouciho tymu lze ziskat mnoho zkusenosti
s Fzenim lidi, fizenim projektl nebo organizaci préce. Naptiklad specialista
v oblasti vyvoje se nau¢i chépat lidi z vyroby, kvality nebo ndkupu.

* Zména pracovni ndplné mize souviset s potfebami organiza¢nich zmén, nebo
byt souddsti zdméru pridélit pracovnikovi prici, kterd lépe vyhovuje jeho
schopnostem a zaméfeni. Komunikativni ¢lovek, samostatné pracujici na eko-
nomickych analyzdch, muze dostat na starost jedndni s jinymi Gtvary, zatimco
st analytické prace bude prevedena na jiného kolegu.

* Premisténi na jiné pracovni misto znamend povyseni do ndro¢néjsi a odpoved-
ngjs$t funkee, pievedeni do jiné oblasti na stejné trovni fizeni (z prodeje do né-
kupu), nebo zatazeni do nizsiho postaveni. Divodem miize byt zvyseni osob-
ni motivace, roz$ifeni oblasti praktického pozndni nebo vyuziti specifickych
schopnosti, vhodnych pro urcity druh ¢innosti. Stavbyvedouci, pro kterého
je obtizné fidit lidi a organizovat prici, mize byt pfemistén do konstrukee ¢i

ptipravy, kde vynikne jeho odbornost.
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Zatimco pro zménu znalosti, zkusenosti a dovednosti poslouzi rozvojové aktivity,

postoje a motivy zaméstnanci Ize usmérnit pouzitim motivacnich ndstroji:

* Pochvala je namisté tam, kde pracovnik splni pozadované cile nebo dokdze
néco mimorddného, a my jej chceme nadéle motivovat. Tento motivaéni ni-
stroj posiluje pozitivni chovéni, tzn. vede pracovnika k tomu, aby podobnym
zplisobem pracoval naddle. Ma-li pochvala splnit sviij Gcel, méla by byt kon-
krétni, osobné zamétfend, spojend s rozhovorem a otdzkami. Mnozi vedouci
si neuvédomuji vyznam pochvaly a ¢asto na ni zapominaji. Chceme-li udr-
zet pracovni nasazeni a zdjem lidi, musime vyhleddvat pfileZitosti k chvéleni.
Pochvala je zvld$té acinnd, je-li provdzena néjakou formou odmény — at uz
finan¢ni, ur¢itym benefitem nebo tieba pfidélenim prestizni price.

* Kritika jakoZto néstroj negativni motivace nabddd pracovnika, aby urcitou
aktivitu naddle neopakoval nebo aby ji provddél jinym zptusobem. Méla by
byt opét adresnd a konkrétni, zaméfend na vysledky préce ¢i chovani, nikoliv
na osobu pracovnika, a méla by byt formulovdna pfijatelnym a diistojnym
tonem. Pro zduraznéni byvd kritika nékdy doprovdzena rtiznymi stupni posti-
hu — prostym pokdrdnim, snizenim prémii, pfidélenim horsi préce, ptefaze-
nim na jiné pracovisté, vytykacim dopisem, udélenim absence nebo uvolné-
nim z préce na zdkladé¢ paragrafu 55 ZP.

* Zaddvdni vhodnych tikolii motivuje lidi ke zlepSeni a soucasné jim ptimo po-
méha rozvijet jejich schopnosti vykondvdnim novych, zatim nevyzkousenych
¢innosti. Zaddvani novych tkolu se fidi urcitymi zdsadami, jako jsou jasné
instrukce, postupné ddvkovdni ¢asti Gkolu, aniz bychom pracovnika zahltili,

a konkrétn{ zpétnd vazba na jeho spéchy ¢i netspéchy.
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Mudzeme si necim
POMOCI sami?

(techniky, které pomohou pfekonat problémy nas samotnych)

Po prvnim vyddni této knizky jsem nékolikrdt vyslechl vytku, Ze sice radim nad-

fizenym a kolegim urcitého ¢loveka, ale zapomindm dét néjakou radu tomu ¢lo-

véku samotnému, radu, kterd by mu pomohla piekonat potize, jichz si je védom.

Pokusim se tedy kazdému typu osobnosti najit aspon jednu pomiicku — techniku

nebo taktiku — kterd maze prispét ke zméné osobnich ndvyku. Tyto ndstroje lze

rozdélit do skupin:

o techniky Fizeni Casu a organizace prdce podpoii nasi efektivitu a napomohou
ujasnit si priority, stanovit osobni cile, chyte si zorganizovat svij Cas,

* techniky rozhodovdni zkvalitni Groven rozhodovacich procest, podpoti, urychli
nebo zpfesni nase kazdodenni rozhodovdni mezi riiznymi variantami feSen{
problému,

* komunikaini dovednosti rozvinou Groven naslouchdni, prezentovani, umozni
ptekonat trému, pomohou sebeprosazeni nebo naopak nauéi respektovat nd-

zory ostatnich lidi.






Cast druha

Stanoveni
problémoveho typu

Didle se budeme zabyvat riiznymi typy problémovych lidi.

V této &sti se pokusime zafadit uréitého ¢lovéka k prislusnému problémové-
mu typu. Vyberte si vhodnou osobu, a zkuste projit jednotlivé polozky v tabulce.
Podle toho, co doty¢ného ¢loveka nejlépe vystihuje, mu pridélite v pravé ¢asti

tabulky body a oznacite zaskrtnutim pfislusné pole.
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nikdy

1. ma ve svém oboru hluboké a rozsahlé znalosti . O 0 6 ©
2. zvladdne obrovské mnozstvi prace 2. 0 0 6 ©
3. podporuje dobré mezilidské vztahy na pracovisti 3.0 0 @ ©
4. pracuje radéji o samoté nez s lidmi 4 O 0 6 ©
5. uznava pouze svij nazor 5.0 0 & ©
6. zni¢eho si nedéla tézkou hlavu 6. O 0 6 ©
7. ve svém jednani pouziva promyslené taktiky 7. O 0 6 ©
8. malo si promysli, co chce fici 8. O 0 8 ©
9. jeho prace je precizni a bez chyb 2.0 0 6 ©
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10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.

26.

27.
28.
29.
30.

s kazdou ¢innosti spécha

perfektné ovlada predpisy a narizeni

ma mnoho napadu a navrhuje nova feseni
vétsina véci se mu nedafi

ma vysokou Uroven pracovnich a intelektovych
schopnosti

je velmi presvédcivy

upind se k néjaké teorii, postupu, navodu a naprosto
mu Vveri

casto si na néco stézuje

dokaze se okamzité rozhodnout

plete si terminy a mista schlizek
odklada své rozhodnuti co nejdéle

citi ve svém okoli stale néjaka ohrozeni
mluvi a nenaslouchd ostatnim

trva na svém navyklém zpGsobu prace
reaguje negativné na jakoukoliv kritiku

preferuje odbornou préci pred organizovanim a
komunikaci

nikdo ho nedokaze v jeho ¢innostech dlouhodobé
zastoupit

snazi se ostatnim pomahat
vyhyba se projevu pred vétsi skupinou
vzdycky trva na plnéni svych pozadavk

za zadnych okolnosti se nenechd rozhodit

10.
11.
12.
13.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,

25.

26.

27.
28.
29.
30.

nikdy
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31. hovoti o jinych lidech v jejich nepfitomnosti 3. ® 0 6 ©
32. vkomunikaci se nechténé nékoho dotkne 3.0 0 6 ©
33. v3e dopracovava do posledniho detailu 3.0 0 © O
34. nerad se zdrzuje u mali¢kosti 3. © 0 6 ©
35. dusledné dodrzuje viechny postupy 3.0 0 @ ©
36. i, jak by se véci mohly délat jinak a Iépe 36. © 0 6 ©
37. je nesamostatny a potiebuje pomoc 3.0 0 & ©
38. je velmi naro¢ny na praci svou i praci ostatnich 3. © 0 6 ©
39. umi dobfe prodat jakykoliv vysledek prace 3. ® 0 6 ©
40. nepfipousti diskusi o svém oblibeném uéeni 40. O 0 6 ©
41. nikdy neni s ni¢im spokojen 4. O 0 8 ©
42. jeho rozhodnutijsou ¢asto chybna 2. 0 0 6 6
43. jeho fec je zmatena a nepiehlednd 43. O 0 8 ©
44. nerad déla definitivni zavéry 4. © 0 0 O
45. znepatrnych naznakl usuzuje na rdizna spiknuti 45. © 0 8 ©
46. ma potiebu se ke vsemu vyjadrovat 46. © 0 O ©
47. nerad se ui nové véci 47. © 0 8 ©
48, citlivé reaguje na vie, co se tyka jeho osoby 48. ®© 0 ® ©
49, sppIuPrasoynici Spatné rozuméji jeho odbornému 9 0 0 © ©

vyjadrovani

50. snazi se délat viechno sam 50. © 0 & ©
51. v konfliktni situaci radé&ji ustoupi 5. @ 0 & ©
52. je tichy a malo se projevuje 5.0 0 6 ©
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53.
54,
55.
56.
57.
58.
59.
60.

61.
62.
63.
64.

65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.

je zdrojem konfliktl

déla jen tolik, kolik je nezbytné nutné
vymysli nastrahy na ostatni

snadno se roz¢ili

neumi rozlisit, co je podstatné a nepodstatné
zanedbdva kvalitu prace

nema rad zmény ve stanovenych planech

odbyva rutinni praci, pri které nemUze vymyslet
nové véci

vysledky jeho prace jsou neumélé
nechvali, jenom kritizuje nedostatky jinych
vice o své praci mluvi, nez pracuje

mysli si, Ze skoro vSechno Ize vysvétlit jeho
oblibenou teorii

na vsem hleda néjaké nedostatky

pousti se do prace bez rozmyslu

zapomina dulezité véci

téZko se odhodlava k néjaké akci

domniva se, Ze se néktefi lidé spikli proti nému
mluvi dlouho a neni snadné ho zastavit

brani se zméndm v praci i v organizaci pracovisté
urazi se kvuli malickostem

téZko chape potieby jinych odbornych Gtvard

nerad vysvétluje postup své prace

53.
54,
55.
56.
57.
58.
59.

60.

61.
62.
63.

64.

65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.

nikdy
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75. lidé nékdy zneuzivaji jeho dobroty 75.

76. neumi presvédcit druhé a prosadit se 76.

77. napada spolupracovniky 77.

78. vyhledavéa pohodu a klid 78.

79. usiluje o ziskani postaveni jinych lidi 79.

80. reaguje podrazdéné na kritiku své osoby 80.

81. nakazdé praci dokaze najit chybu nebo nedodélek 81.

82. pracuje zbrkle a bez rozmyslu 82.
83. postupuje vzdy v souladu se zdkonem a pracovnim 83,
radem
84. obvykle uvazuje jinak nez ostatni 84.
85. vyhyba se naro¢nym ukollim 85.
86. u kazdé prace pozaduje dokonalé vystupy 86.
87. rad se vychloubd 87.
88. s;v)olvéfjé na urcity systém nazorl, podle kterého chce 88,
vse resit
89. ma vyhrady ke viem novotam 89.
90. bezvahanidéla zavéry 90.
91. stale néco hleda 91.
92. jen tézko z ného dostaneme jednoznacny zavér 92.

93. poukazuje na rtizné tklady a intriky proti jeho osobé  93.
94. nesoustiedi se na to, o ¢em hovofi ostatni 94.

95. rika, Ze inovace jsou zbytecné a neefektivni 95.
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96. dotkne se ho i nevinné myslena poznamka 96.
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Nyni pfeneseme zaskrtnuté body do ndsledujici tabulky a se¢teme v ni fadky:

specialista 1 25 49 73
nepostradatelny 2 26 50 74
prételsky 3 27 51 75
plachy 4 28 52 76
arogantni 5 29 53 77
pohodovy 6 30 54 78
intrikan 7 31 55 79
impulzivni 8 32 56 80
perfekcionista 9 33 57 81
lehkomysliny 10 34 58 82
byrokrat 11 35 59 83
fantasta 12 36 60 84
neschopny 13 37 61 85
schopny 14 38 62 86
hochstapler 15 39 63 87
stoupenec 16 40 64 88
negativista 17 41 65 89
rozhodny 18 42 66 920
popleta 19 43 67 91
vahavy 20 44 68 92
podeziravy 21 45 69 93
upovidany 22 46 70 94
konzervativni 23 47 71 95
precitlivély 24 48 72 926

Hodnoty, sectené ve sloupcich, fikaji, nakolik je vimi zvolend osoba vystizena
né¢keerym z déle uvedenych typii:

* 1-5 bodd — minimélni podobnost,

* 6-9 bodt — md k danému typu blizko,

* 9-12 bodt — ano, to je on nebo ona.

Nyni uz nezbyva nez nalistovat pfislusny typ, piecist si o ném, a zamyslet se, jak

na néj — jak s nim komunikovat, jak argumentovat a jak ho motivovat.



Typy problémovych lidi

Nisleduji charakteristiky 25 typa problémovych lidi, které vychi-
zeji z praktického pozorovéni. Nejsou postavené na zddném di-
myslném systému, jako je tomu v klasické typologii (flegmatik,
sangvinik, cholerik, melancholik) nebo u 16 osobnostnich typu
Myersové a Briggsové (Cakrt, 1996) &i v moderni typologii Belbi-
nové (Belbin, 2004, Bélohldvek, 2009), kterd odliSuje ndsledujici
typy: inovdtor, vyhleddva¢ zdroju, koordindtor, formovac, realizé-
tor, vyhodnocovatel, dokoncovatel, tymovy pracovnik a specialista.
Nase typologie zcela vychazi z konkrétnich setkdni s riznymi lidmi
v organizacich a je postavena pouze na jejich pozndni a na prak-
tickych zkuSenostech s jejich motivovdnim a osobnim rozvojem.
Neni systematickd, neni ani podloZena slozitéjsi teorii — popisu-
je prosté typy, se kterymi se pomérné casto setkdvime na raznych

pracovistich.
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Specialista

Ing. Stanislav P pracoval na informainim oddélent jednoho viradu. Byl vynikajici
odbornik a mél bohaté znalosti i zkusenosti ve svém oboru. K jeho pracovni ndplni
patfila mimo jiné i pomoc pracovnikiim z jinych dtvari. Kdykoliv byl prizvin k né-
Jakému problému, snazil se vie co nejlépe a nejfundovanéji vysvétlit, aby se problém
neopakoval. Bohuzel ale laici nerozuméli jeho vysvétlent, plnému odbornych vjrazi,
které mu p¥ipadaly jako samoziejmé, a iirednici nepochopili, co viastné maji délat.
Kdyz se zeptali, Stanislav jim vse znovu trpélivé vysvétloval, avsak ostatni mu stejné
neporoguméli. Stanislav nemohl pochopit, proé lidé opakuji stejnou chybu nékolikrit,
prestoze jim to opakované vysvétloval. Potize prestaly, kdyz se této sluzby wjal jiny
kolega, ktery se dokdzal veitit do mysleni laifkii.
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Specialisté jsou lidé s hlubokymi profesnimi védomostmi a bohatymi zkusenost-
mi, které nachdzime zejména ve velmi odborné zamétenych utvarech, jako je
vyvoj, konstrukce, informatika nebo technologie, ale stejn¢ dobfe na né mazeme
narazit v marketingu, ve financich, v rozvoji koncepce atd. Méné casto se s nimi
setkime ve vyrobé nebo v prodeji. Jsou velikym pfinosem pro svou profesio-

y

nalitu a véhlas, avsak jejich zpisob mysleni je ponékud jednostranny, obtizné

chdpou pohledy laiku i jinych odborniki a komunikace s nimi nebyv4 snadnd.

Jak se projevuje

Specialista je hluboce odddn svému oboru. Mnohdy se muze pochlubit mnoz-
stvim odbornych ¢ldnkd, fadou prestiznich odbornych publikaci a pfedneseny-
mi referdty na mezindrodnich konferencich ¢i Gcasti na feseni mnoha odbornych
projektd. V kazdém pripadé fesi sebejisté odborné problémy, se kterymi se na n¢j
obrdtime.

Vyjadiuje se ¢asto specifickym odbornym jazykem plnym cizich slov a od-
bornych termint, které nemusi byt ostatnim srozumitelné. Specialista se hnév,
pokud mu ostatni nerozuméji, a moc nechdpe, pro¢ tomu tak je — vidyt jim to
jiz nékolikrat vysvétloval.

Ve vedouci pozici si rdd ponechdvad niro¢né odborné dkoly, které povazuje
za odbornou vyzvu souvisejici se svou prestizi, a nemd chut delegovat je ostat-
nim. Velky podil svého ¢asu, mnohdy az 80 %, vénuje témto aktivitdm, zatimco

fizen{ a komunikace s lidmi ztistdva omezen4.

Silné stranky

Mezi jeho silné strdnky patfi:

* hloubka a rozsah odbornych znalostf,

* véhlas v odbornych kruzich, uzndni a prestiz, které pozitivné piisobi na zdkaz-
niky i spolupracovniky jako zdruka kvalitniho provedeni tkolu a jistota, Ze
bude vyuzito modernich trendi v dané oblasti,

* schopnost poradit si s komplikovanymi odbornymi problémy, nalézt jejich

pfic¢inu a stanovit optimélni feSent,
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ptipravenost poradit spolupracovnikiim, ktefi si s nékterymi tkoly nevédi
rady nebo si nejsou jisti svym piistupem (na rozdil od nepostradatelného, ktery

si tyto informace z taktickych davoda ¢asto nechdva radéji pro sebe).

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zplisobuje:

uzavieni do své odborné oblasti, nepochopeni jinych odbornosti nebo jejich
podcenéni, vaimdn{ svéta svym omezenym pohledem (pfes finance, pres kva-
litu atd.),

mald schopnost komunikovat s laiky, ¢asto spojend s pouzivinim vlastniho
odborného jazyka, ktery je druhym nesrozumitelny, a s neschopnosti viit se
do laického pohledu na problém,

nesystémové rozvijeni vlastni odbornosti, kterd ztrdci spojeni s realitou a nere-
aguje na prubéiné zmény v jinych oblastech,

rezignace na feSeni komplexnich problémd, lpéni na vlastnich postupech, ne-
schopnost pfizpusobit se déni okolo sebe a ve svém dusledku nabourani tymo-

vé spoluprice na viceoborovych zélezitostech.

Mozné koreny problému

Extrémni soustfedéni na vlastni odbornost a nezdjem nebo nechut vici jinym

profesnim oblastem mohou byt zptisobeny:

ptilis hlubokym zaujetim pro vlastni obor, vnimdnim svéta pouze ze své od-
borné pozice a ztritou kontaktu s ostatni realitou; neschopnosti pochopit sou-
vislosti a osvojit si nadhled nad vécf,

snahou pfizplsobit se ndzorim a klimatu svého oddéleni, stit se loajilnim
¢lenem svého tymu a takto se vymezit viidi zbytku organizace,

nejistotou, obavami ze véeho, ¢emu specialista nerozumi, Ipénim na tom, co

je dané, jisté, v ¢em se dobfe orientuje — a to je Gzkd oblast jeho odbornosti.
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Jak s nim komunikovat

Tento ¢lovek je pracovity a je pro organizaci pfinosem, a proto si zaslouzi, aby
byl respektovdn. Na druhé strané musime neustile vyzadovat, aby se svym vyjad-
fovanim snazil pfizptsobit ostatnim spolupracovnikim — laikim. Méli bychom
byt trpélivi a nevzddvat vyménu ndzort s nim jako zbyte¢nou, ale naopak od n¢j

z4dat, aby se znovu a znovu snazil vysvétlit, co m4 na srdci.
Na jeho tvrzeni: budeme reagovat:

Je marné ostatnim néco A jsi presvédcen, ze tomu rozuméli?
vysvétlovat — fikal jsem jim

to pétkrdt a stejné to nepochopili.

Toto jsou naprosté zdklady, to pfece A ty vi§, co je to kognitivni disonance?
musi zndt kazdy. Vidis, psychologové to taky povazuji
za neprosty zdklad a mysli si, Ze to

vsichni znaji.

Ostatni si museji tyto véci osvojit, Dobte. Takze je v tom proskolis.
jinak bychom nemohli viibec

spolupracovat.

V ostatnich Gtvarech nardzim Co jsi udélal pro to, aby se to zménilo?
na naprostou neznalost nasi

problematiky.

Jak jej motivovat a rozvijet

Specialistu mizZeme motivovat a rozvijet:
* zafazenim do prifezovych (viceoborovych) tymi nebo dokonce povéfenim
vedeni takového tymu; ma-li zde dosédhnout vysledkd, bude nucen komuniko-

vat s ostatnimi na trovni, kterd je jim srozumitelnd,
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* povéfenim tkoly, které vyzaduji znalosti i z dalsich oblasti (ekonomiky, orga-
nizace prace) — chce-li byt Gspésny, bude muset tyto oblasti dikladné poznat
a pochopit je,

* roz$ifenim jeho obzoru studiem Siroce zaméfenych obori — studium MBA,
kurzy managementu, které jsou postaveny na vstfebavdni znalosti a postupil
z mnoha raznych oblasti,

* povéfenim vzdéldvinim ostatnich nebo prezentaci odbornych problémi ostat-
nim spolupracovnikim z jinych oblasti — mé-li byt pochopen, musi se pribli-
zit jejich chdpdni a béZnému jazyku, oprosténému od vysoce odborné termi-
nologie,

* vysldnim na kurz tymové price, kde se naudi respektovat jind hlediska a po-

chopi, ze pravda mtize mit vice strinek.

Co by mu mohlo pomoci? Myslici klobouky

Hlavni slabinou specialistil je neschopnost podivat se na problém z odli$ného
hlediska jiné profese. Myslici klobouky navrhl Edward de Bono k pfekondvani
ndvykového zptasobu mysleni jako skupinovou techniku. Spocivd v tom, Ze lidé
v tymu si nasazuji klobouky riaznych barev a reprezentuji rizné zpisoby mysleni
(systematik, pesimista, optimista atd.) a kazdy se vyjadiuje k néjakému problé-
mu z pozice ,svého klobouku®. Techniku myslicich klobouksii muzete vyuiit pro
piekondni vlastni profesni slepoty, aniz byste k tomu potiebovali dalsi spolupra-
covniky. Chcete-li fesit néjaky problém a respektovat nizory odlisnych odbor-
nosti, muzete si zkusit obrazné nasazovat klobouky raznych profesi. A¢ pochdzite
z vyroby a mdte sviij profesni ndzor, zkusite si sami pro sebe postupné ,nasadit®
klobouk kvalitdte, vyvojového pracovnika, obchodnika atd., pokusite se odhad-
nout jejich argumenty, plné se do nich viit a pfipustit jejich oprdvnénost. To vim

umozni vaimat problém z vice stranek a sndze o ném komunikovat s ostatnimi.
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Nepostradatelny

i_r i 4
I. =¥ _ul

Pani Nora E. pracovala v pozici finanini manazerky jedné malé vjrobni a prodejni
organizace a ¥idila jednu pracovnici victdrny. Méla perfekini prebled o celé oblasti
Jfinancovdni véetné darové agendy. Kdyz dospéla do diichodového véku, bylo ji ulo-
geno, aby nékoho zapracovala. Vystiidaly se u ni po sobé t7i pracovnice, z nichz viak
Zddnd nevydrzela s Norou déle nez piil roku. Stézovaly si, Ze jim zaddvd tikoly tézko
splnitelné bez znalosti predchdzejicich finaninich roki, Ze jim pani Nora nechce nic
prozradit a nechce je pustit k velké cdsti agendy. Nora iikala: ,, Po mné potopa.

Pan Heinrich P, je némecky manazer, ktery nastoupil do pozice vedouciho rozvoje
ve filidlce firmy v CR. Persondlni politika firmy stanovila iikol do péti let nahradit
vSechny Némce ve vedeni Ceskjmi manazery. Heinrich pripravoval mladého Ceského
ndstupce a velice ho chvdlil. Po ase se viak Heinrich v Cesku ofenil a zacal stavét
divm. Najednou zacal tvrdit, Ze tento Cech neni dosud na svou prdci pripraven, a %e

by se mél jesté alesport dalsi t7i roky zapracovdvat.
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Nepostradatelné lidi nachdzime na mnoha dulezitych pozicich, pocinaje vrcho-
lovym manazerem ptes vedouci ttvart az tfeba po odborného délnika. Nepo-
stradatelnost je vidy spojena se specifickou odbornou agendou, se specidlnimi
znalostmi nebo osobnimi kontakty. Neni moznd tam, kde vykondvd podobnou
¢innost mnoho lidi, a tudiZ jsou vzdjemné zastupitelni, nebo kde se dokonce
museji u urditych akeivit stfidat — pfi prdci na vyrobni lince, pfi prodeji zbozi
v urc¢itém regionu nebo u jakékoliv préce na smény. Na prvni pohled piisobi tito
lidé pozitivnim dojmem diky svému vytiZeni a odbornosti, ale ¢asem zjistime, ze

se snadno mohou stdt zdrojem potizi.

Jak se projevuje

Nepostradatelny ¢loveék je velmi pracovity a usilovny, ¢asto pracuje dlouho
do noci a préci si nosi domii. Nerelaxuje, protoze na ,néjaké hlouposti nemd
¢as. Nevybird si dovolenou — pokud si ji vybere, stejné pfijde do préce.

I kdyz je obvykle velmi pfetizeny (at uz skute¢né, nebo to predstird, ptipadné
jde o kombinaci obojiho — je pfetizeny a zvelicuje to), ochotné si pfibird dalsi
a dalsi tkoly, protoze to pry nikdo jiny nezvlidne a bez n¢ho by to neslo, a tak
si se zvrdcenym potéSenim vytvafi nefesitelné situace. Citi se dobfe v pozici mu-
¢ednika (nebo moznd hrdiny) a také mu déld dobte, kdyz ho druzi takto vnimaji.
Timto zptsobem se vymezuje vici ostatnim lidem, podle ného neschopnym,
linym, nezodpovédnym.

Nerad deleguje, podiizené k ni¢emu nepusti a oni se citf nevyuziti. Casto tvr-

di, ze préce je natolik sloZit4, Ze ji nikdo jiny kvalitné nezvlddne.

Silné stranky

Mezi jeho silné stranky patfi:

* zkuSenost a odbornost, ziskand mnoha lety praxe, pozndnim riznych pracovist
a zemf, kvalitnim vzdélanim,

* pracovitost, spolehlivost, schopnost vidy splnit tkoly v¢as a do duasledku, po-
kud to podminky umoznuj,

* ochota a pripravenost vidy se ujmout tkolu bez ohledu na vlastni kapacitu

a moznosti,
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* samostatnost a zvldstni typ peclivé budované flexibility, spojeny se schopnosti

poradit si prakticky s jakymkoliv tkolem v rdmci ttvaru.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zpusobuje:

* nedelegovdni, nerozvijeni podfizenych, a z toho vznikajici pehlceni ¢innostmi
na jedné strané¢ a minimdlni{ vytiZzeni na strané druhé,

* nepfeddvini a nesdileni zku$enosti, a z toho plynouci vypadek v piipadé ne-
moci, razu, neschopnost tymu fesit tkoly v nepfitomnosti nepostradatelného,

* demotivace spolupracovniki, ktefi nedostdvaji ndro¢néjsi tkoly, nerostou,
stagnuji a ztraceji zdjem o prdci,

* soustfedéni moci ve vlastnich rukou diky omezenému pfistupu ostatnich
ke znalostem a k know-how, vytvéfeni zdvislosti manaZeri a ostatnich na své
osobé,

* ztrita ¢asu operativnimi ¢innostmi a podcenovéni koncepce; zanedbdvéni per-
spektivnich dkold, ale také dlouhodobych problému (vzhledem k vytiZeni dil-

¢imi ¢innostmi), coz ¢asto vede k nabobtndni nefeseného problému.

Mozné koreny problému

Zdénlivé nepostradatelnost miize vzniknout z fady pficin:

* piili$né zaujeti praci, workoholismus, viely vztah k nékterym ¢innostem a ne-
snesitelnd predstava, ze tyto oblibené prace vykondvd misto nepostradatelného
nékdo jiny,

* snaha ziskat vyhody, at uz formou finan¢nich odmén, povyseni nebo lepsi
préce, ostentativnim pfedvddénim své pracovitosti a odpovédnosti,

* snaha dosdhnout uzndni ze strany nadfizenych nebo spolupracovnikd; pocit,
ze si uvédomuji mou uzite¢nost a potfebnost, po némz Casto touzi lidé s kom-
plexy ménécennosti,

* nedavéra k lidem spojend s mimotddnou divérou ve vlastni schopnosti, znovu
a znovu utvrzovand ne$tastné provedenym delegovdnim; podcenovani schop-
nosti ostatnich, ktefi neméli tolik pfilezitosti doséhnout v daném oboru mist-

rovstvi (jez vSak nékdy maze byt opravnénd),
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obava o ohrozeni vlastniho postaveni podiizenymi (ktefi by mohli zvlddnout
to, co umim jen ji, a mohli by mé nahradit v mém postaveni), kterd byvd také
davodem, pro¢ se nektefi manazefi zimérné obklopuji neschopnymi lidmi,
neschopnost delegovat a vysvétlovat tkoly; zmatené, prilis rychlé nebo kracké
sdélovdni vseho najednou, neupozornéni na nékteré podstatné asti agendy,
nepfizpusobeni vykladu mentalité partnera — to vse vede k nezvlddani ¢innosti
podiizenym a jeho zpétnému negativnimu hodnoceni ze strany nepostradatel-
ného: ,vidite, Ze to nezvlada®,

feseni soukromych problémi tinikem do prdce a na pracovisté, kde neni vysta-
ven tlaku jinych ¢lent rodiny nebo nesnesitelné samoté a neschopnosti travit
smysluplné volny ¢as,

masochismus, pocity uspokojeni z trpitelské role, patologickd potfeba byt mu-

¢ednikem préce a spolupracovnikil.

Jak s nim komunikovat

Jde o pracovitého a odborné znalého ¢lovéka, proto je tieba pfistupovat k nému

vstiicné. Nelze vsak pfitakdvat jeho argumentiim, je tieba mu slusné, ale nekom-

promisné oponovat. Stejné tak je nutné tvrdé si stdt za opatfenimi, kterd mu

budou ukldddna.

Na jeho tvrzeni: budeme reagovat:

Jsou to tkoly mimotfddné dulezité Pravé proto je tfeba urcit nékoho, kdo

pro firmu, a proto je nelze nikomu to dokdze samostatné zvlddnout misto

svefit. vés pro piipad vas$i indispozice.

Nikdo z podfizenych na to nema. Vyzkousel jste to? Jak jste jim to
vysvélil?

Nemohu ur¢it zidného ndstupce. Je to va$ manazersky tkol (priorita)

¢islo jedna.

J4 to néjak zvlddnu. Jak dlouho to jesté mutzete vydrzet?
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Jak jej motivovat a rozvijet

Vhodnym motivaénim opatfenim maze byt:

* pozadovat ur¢eni ndhradnika. Podafi-li se jmenovat urcitou osobu, je napil
vyhréno, i kdyz dalsi cesta jeho zapracovdvini muiiZe byt strastiplnd. Je lepsi mit
alespont méné zdatného ndhradnika, nez aby v pfipadé nemoci ¢i trazu nepo-
stradatelného tuto praci nemél kdo vykondvat. Ndhradnik musi byt v prvni
etapé sezndmen minimdlné s hlavnimi povinnostmi svého $éfa a s hlavnimi
tuskalimi plnéni pfislusnych tkold, s tim nejozehavéjsim, co je tieba udélat,
pokud by nadfizeny zitra vypadl z procesu. Postupné je ndhradnik zapraco-
vévan do dil¢ich ¢innosti a dalsich podrobnosti. Je v§ak dobré nepostradatel-
ného ¢as od casu kontrolovat, zda se nevyhybd tomuto koncepénimu tkolu
vymlouvaje se na ndro¢nost jinych, operativnich ¢innosti,

* vyslat ho na dovolenou a trvat na tom. Nadfizeny by mél byt schopen ptipra-
vit svého zdstupce alespor na zajisténi operativnich tkold, které se mohou ob-
jevit béhem jednoho nebo dvou tydna. Pokud to nejde, znamend to, ze nebyl
splnén jeden z jeho zdkladnich manazerskych akolu,

* spole¢né posoudit tkoly a kapacitu podtizenych a pomoci s vybérem povére-
ného pracovnika a vhodné agendy k delegovani (zaméfit se zejména na tkoly
rutinni a odborné méné ndroc¢né),

* vyslat ,nepostradatelného pracovnika na kurz time managementu, delegovi-
ni, kouéovani,

* zajistit profesiondlniho koude v oblasti fizeni ¢asu a organizace price,

* ,ohrozit“ ho jinym odbornikem v dané oblasti, vyhledat jiného odbornika.

Co by mu mohlo pomoci? Delegovani

Y7V

Castou pii¢inou nepostradatelnosti je neochota nebo neschopnost delegovat.

Delegovdni je efektivni technikous; jeji pouziti se v§ak musi fidit nékolika pra-

vidly:

1. posudte tkoly, jimiz se zabyvdte; rozdélte je na ty, kterymi se zatim musite
zabyvat (Gkoly strategické povahy, jednordzové, reprezentativni), a na ty, které
by mohl vykondvat nékdo jiny (tiikoly operativni, opakované, nereprezentativ-

’ s e/ 7 vz ’
ni, rozvijejici podfizené),
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. vyberte vhodné osoby pro delegovéni (podle znalosti a schopnosti, zptisobu

préce, soucasného vytiZeni a potieby rozvijet daného ¢clovéka),

. zpracujte pldn delegovéni, ktery bude obsahovat jednotlivé ¢innosti, dildi cile,

terminy plnéni téchto cila,
y

4. jednoznacné vyjidiete pozadovany vystup, ktery budete od pracovnika oceka-

vat, formulujte jasné cile delegovéni,

. projednejte cile a harmonogram s pfislusnym pracovnikem, naznaéte mu jasné

mantinely jeho pravomoci, vysvétlete povinnosti a odpovédnosti,

. dejte pracovnikovi prostor pro vlastni iniciativu; umoznéte mu vhodné klade-

nymi otdzkami, aby se propracoval k feSeni kol samostatné,

. slozitgjsi tkoly delegujte v nékolika sezenich postupné, od jednodussich ¢4sti

tikolu az po sloZitgjsi ¢dsti, a prabézné sledujte, jak pracovnik dkoly zvladd,

. prubéiné poddvejte konkrétni zpétnou vazbu o tGspésich a chybdch v ¢innosti

pracovnika.
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Pratelsky

\ |* IAE=BEL!

Petr R. byl velmi schopny délnik, absolvent maturitniho oboru, ktery byl vyzvdn
nadyizenymi, aby vykondval funkci mistra montdze. Petra tato prdce ldkala, té5il
se, Ze bude pracovat s lidmi, které dobre znal. Nékteri byli podstatné starsi a méli
delsi praxi nez on. Proni problémy vsak nastaly p¥i rozdélovdni éturtletniho osobniho
ohodnoceni. Petr si predsevzal, Ze bude osobni ohodnoceni rozdélovat spravedlivé,
tak, aby pracovitéjsi délnici byli hodnoceni lépe, nez ti, kteri se vezli. Postizent ko-
legové se brinili snizeni ohodnoceni za horsi pristup k prici, a Petr se jim snail svd
rozhodnuti trpélivé vysvétlovat. Zalali mu predhazovat, Ze jesté neddvno byl jednim
z nich, a ted ze sebe déld ,velkého séfa“. Petr v nékterych pripadech svd rozhodnuti
zménil na iikor téch, kteri méli dostat pridano. V dobé, kdy ndble pribyla mimordd-
nd zakdzka a spolupracovnici méli nabldsenou dovolenou, Petr poZadoval, aby misto
dovolené nastoupili do prdce, a oni to odmitli. Nez by Petr sahl k tordsim opatrenim,

radéji se snazil zvlddnout prici s mensim poctem lidi. V diisledku toho viak doslo
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k Fadé nedostatkii v kvalité price, co mélo dopad na odmériovini kolektivu. Casem
byl Petr jako mistr pretazen k jiné skupiné lidi, kteri ho neznali, a zde jiz dokdzal
v pripadé potieby postupovat tvrdéji.

Tento typ obvykle nebyva spojen s ur¢itymi profesemi. Spise jsou firmy, pro je-
jichz kulturu je velmi pratelské jedndni typické, a naopak firmy silné orientované
na vykon nebo vzdjemné soutézeni, kde na takové lidi ¢asto nenardzime. Je otdz-
kou, zda je to ddno spiSe tim, Ze organiza¢ni kultura formuje jedndni lidi, pro
které se pak pritelské projevy stivaji samozfejmymi, anebo zda si firma vybird
do svych fad lidi k obrazu svému. Nejspi§ plati oboji soucasné.

Prételsti lidé dokdZou na pracovisti vytvofit péknou atmosféru, ve keeré se
i ostatnim dobfe pracuje. Na druhé strané vsak jejich silné soustfedéni na dobré

vztahy je mnohdy spojeno s nizsi orientaci na vykon.

Jak se projevuje

Prételsti lidé se snazi vychdzet ostatnim vsttic, nekomplikovat jim Zivot, a rddi
jim pomdhaji, kdykoliv je to potieba. Prosby nebo pozadavky ostatnich nedoks-
zou odmitnout, a potom ob¢as tézko zvlddaji problém s plnénim svych nesplni-
telnych sliba.

Zajimaji se zivé o problémy i o soukromy Zivot svych spolupracovniki. Velkou
ast svého Casu vénuji komunikaci o osobnich zdleZitostech, at uz tvafi v tvaf,
telefonem nebo elektronicky. Problémy ostatnich si pamatuji i dlouho poté, co
se o nich dozvédéli, a ptaji se na né.

V jejich vyjadfovéni se zdjmeno ,,my* vyskytuje ¢astéji nez ,ja“. Dévaji pred-
nost pozitivnim vyraziim ,,pékné, zajimavé, Gzasné“ pied negativnimi, protoze
jsou tolerantni a drobné nedostatky ve svém okoli piehlizeji. Také o druhych
se obvykle vyjadfuji radéji pozitivné, spise je brdni, a pro jejich chyby maji
pochopeni.

Jejich projev byvd spojen s prtelskymi gesty — pldcinim po ramenou, dotyky
lokte atd. Castéji se usmivaji nez mraéi. Jejich uvitaci gesta jsou srde¢nd a typické
jsou Siroce rozeviené ruce, jakoby pfipravené k objeti. Pritelsky clovék muze byt
velmi hovorny, ale také uzavieny — pak se spise projevuje Gsmévem a chdpavymi

pohledy.
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Pracovisté takového ¢lovéka nepostrddd odezvu jeho soukromého Zivota — fo-

tografie rodiny, zndmych, drobné ddrecky, novorocenky, ptdni.

Silné stranky

Mezi jeho silné strdnky patfi:

* vytvéfeni pozitivni atmosféry na pracovisti, udrzovdni dobrych vztahi mezi
lidmi, iniciovdni a pofdddni spole¢nych mimopracovnich aktivit, po¢inaje nd-
v§tévou restaurace pies uspofdddni sportovnich utkdni nebo vyletd a konde
organizovanou teambuildingovou akei,

* ochotnd a nezi$tnd pomoc ostatnim, kdykoliv je ji potieba, projevujici se pfi-
rozenou radosti z pfilezitosti udélat néco pro druhé,

* schopnost vcitit se do pocitil spolupracovnika a piedjimat jejich chovdni; po-
zornost vénovand ukfivdénym nebo odstrkovanym jedinctim se snahou kiivdu
napravit nebo je vtdhnout zpét do kolektivu, coz opét prispivd k vytvdfeni
pékné atmosféry,

* pozitivai motivovéni ostatnich, postavené na pozndni a pochopent jejich po-
tieb, a volba vhodnych stimula k naplnéni jejich tuzeb; schopnost poznat
osobni zdjmy (sport, kultura, kutilstvi) a rozlisit potieby raznych lidi (samo-
statnost, kreativita, jistota, materidlni vyhody atd.), a podle toho uspokojit
jejich zdjmy (vhodnym ddrkem k narozenindm) nebo napliiovat jejich potieby
(pfidélovanim tkold podfizenym),

* Uspé$nost v obchodni ¢innosti, pokud je prételsky pfistup spojen s komuni-
ka¢nimi dovednostmi, jistou ddvkou taktiky a nezbytnou usilovnosti; schop-
nost navazovani kontaktd a dobrych vztaht, které mohou pfesdhnout rdmec
pracovni ¢innosti,

* urovndvini konflikta taktnim zptsobem, spojené se schopnosti hluboce po-
chopit zdjmy a pocity obou stran, nebo pfedjimdni a pfedchdzeni konfliktiim,

obrusovani hran a citlivé uklidnovani vnitfniho napéti druhych lidi.
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Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zptsobuje:

pfejimdni tkolt od ostatnich, neschopnost ubrdnit se jejich pozadavkim
o pomoc, coz miize byt zneuzivdno vypocitavymi jedinci, ktefi si na ukor pré-
telského ¢loveka usnadnuji prici a zivot; to pak v dusledku vede ke zna¢nému
pfetiZeni a neschopnosti splnit nadmérné mnozstvi povinnosti, kol a sliba,
potlacovini konflikttl a problému v zdjmu bezproblémovych mezilidskych
vztaht pro danou chvili, které vsak vede k tomu, Ze vnitini ¢i pracovni kon-
flike zastdva skryty, avak nevyfeSeny, a v kritické situaci miaze propuknout
s daleko vét$i intenzitou,

ustupovani jinym lidem z jinych Gtvart nebo organizaci muze vést k ptijimani
feSeni nevhodnych z hlediska vlastniho oddéleni nebo nevyhodnych pro vlast-
ni firmu (pfili$nd vstficnost vidi zdkaznikovi nebo dodavateli, kterd se projevi
v nevyhodné koncipované smlouve),

slaby tlak na vysledky pfi vykondvéni vedouci pozice, ptilisné zaméfeni na me-
zilidské vztahy bez piihlédnuti k vykonnosti podtizenych, nechut prezentovat
kritiku (kterd nékdy vyznivd spise jako pochvala) a nechut uplatriovat nepo-
puldrni opatfeni — to vSe snizuje motivaci pracovniki k vykonu a zhor$uje
jejich pracovni kdzen, jakmile zjisti, co vSechno jim muze projit bez vdznéjsich

nasledki.

Mozné koreny problému

Co vSechno muze byt zdrojem extrémné pidtelského piistupu k lidem:

silnd orientace na mezilidské vztahy, dobré vztahy mezi lidmi jsou upfednost-
novanou hodnotou oproti hodnotdm ostatnim — vykonnosti, osobni tspés-
nosti, nezavislosti atd.,

bazlivost, nedostatek asertivity, strach, Ze ostatni na mé budou zli a Ze mi mo-
hou ublizit, pokud jim v né¢em nevyhovim,

pocit viny, utkvéld predstava, Ze jsem se nééeho vidi ostatnim dopustil, Ze
m4 ¢innost je méné duleZitd, Ze md price je méné kvalitni, Ze jsem se provinil

$patnym chovdnim a musim to neustéle néjak napravovat,
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* vira a presvédéeni, tcta k vys$im hodnotdm, které uéi, Ze na$im posldnim

na svété je konat dobro.

Jak s nim komunikovat

Prételsky clovék si potrpi na neformdlni témata, tykajici se zndmych, zalib, spo-
le¢enskych uddlosti. Komunikaci o osobnich tématech oc¢ekdvd a bude nesvij,
pokud se ji alespon chvili na za¢dtku setkdni nebudeme vénovat. Poté vsak je tie-
ba piejit k véci (taktné!) a nadéle nepfipoustét novd odbocdeni k tématiim, kterd
nesouvis{ s tim, co se chystdme fesit. Jinak bychom se nikam nedostali a vénovali
se pouze véem Pepiim, Anickdm, Tondiim atd.

Chceme-li ho v néjaké zélezitosti presvédcit, pak nejdtlezitéj$im argumentem
ve vyjedndvani o nasich zdmérech je prospéch jinjch lidi a to, Ze jini lidé nebudou

témito zaméry postiZeni.
Na jeho tvrzeni: budeme reagovat:

Kdyz uz pracujeme na rozpoctu, Jana Nevsiml jsem si, hlavné, Ze ty podklady
mi dala podklady na posledni chvili. ~ mdme. Ale na Janu bychom neméli
Zd4 se mi v posledni dobé néjakd zapominat, co abychom si s ni

smutnd, nevis, co se s ni déje? popovidali zitra u obéda? Ted pojdme,

dnes musi byt ten rozpocet hotovy.

Nevim, nevim, ta reorganizace Na druhou stranu je to pro Vlidu
vypadd logicky, ale také by pridala prilezitost, aby kone¢né predvedl, co
dalsi agendu a spoustu prace v ném je. Nikdy tak odpovédné tikoly
Vladimirovi. Kdo vi, jak se na to nefesil. A je to préce, kterd ho bude
bude Vldda tvifit? Uz bychom toho  bavit, nemél by se pordd utdpét jenom

po ném chtéli moc. v rutiné.
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Jak jej motivovat a rozvijet

Vhodnym motivaénim a rozvojovym opatfenim muze byt:

* postih nebo hrozba postihu spolupracovniki v piipadé neplnéni cild; s po-
stihem vlastnim se dokdZe vyrovnat, ale pfedstava, ze kviili nému bude trpét
nékdo jiny, nebo ze podfizeni nedostanou jeho vinou prémie, je pro ného
hroznd — v této situaci dokdze dokonce pfitvrdit,

* zvy$end kontrola plnéni vysledk, tlak na posileni tikolového chovini,

* kurz asertivni komunikace mu pomuze vice prosazovat své zdjmy a fikat lidem
»ne” tehdy, kdyz je to zapotiebi,

* kurz vedeni a motivovdni lidi ho mizZe naudit, jak jednat s negativnimi spolu-

pracovniky a jak prezentovat nepfijemné skute¢nosti.

Co by mu mohlo pomoci?
Asertivni technika gramofonové desky

Pro pfili§ pratelské lidi je tézké vzepfit se pozadavkiim nebo nétlaku ostatnich.
Oporou jim v tom mohou byt nékteré techniky asertivni komunikace: Technika
gramofonové desky spoéivé v opakovani jedné skute¢nosti stdle dokola, az partner
diskusi vzd4. Abyste nepusobili nezdvofile, mtzete ménit slova, i kdyz smysl sdé-
leni ztistévd zachovén: ,Ale jd nemohu pfijit v sobotu do price.“ ... ,,Opravdu to
nepujde, nepocital jsem s tim.“ ... ,V sobotu to neni mozné, nemohu s tim nic

udélat.”
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Ing. Pavel L. ztratil v détstvi rodice p7i havdrii a byl vychovdvdn prarodici na samo-

16, Dédecek s babickou se o ného svédomité starali, ale Pavel nemél mnoho moznos-
ti dostat se do kolektivu vrstevnikii. Ve Skole piisobil zamlkle a stranil se ostatnich.
Vystudoval techniku, nastoupil do vyrobni organizace do titvaru zdsobovini. Zde
t6mér nemluvil a nez by komunikoval, radéji posilal kolegiim vzkazy na papircich.
Vedouci si ale vizila jeho odbornych znalosti a brala ho k jedndnim. Zatimco Séfovd
vyjedndvala, Pavel studoval vykresy a smlouvy. Dokdzal v nich objevovat nedostatky
nebo nejednoznacné formulace. Preddval vedouci na papirku vzkazy, a ta je pak
prezentovala partneriim. Jednou toho méla dost a vekla: ., Tak, a ted by vim kolega
rdd taky néco sdélil,“ a Pavlovi nezbylo, nez aby problém prednesl. Tak si nadiizend
uvédomila, Ze Pavel je schopen plynule a rozumné komunikovat, jenom je potieba
primét ho. Nakonec vedouci a kolegové prestali Paviovo privilegium micent respekto-
vat, Zddali po ném istni vyjddreni k riznym otdzkdm, a on zalal miuvit a telefono-

vat jako kdokoliv jiny.

Knihovna MVS0 (knihovna@mvso.cz)
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Jsou nendpadni, zakfiknuti a drzi se stranou ostatnich. Vyhleddvaji profese, kde
jde vice o individudlni préci a odborné schopnosti (controlling, I'T, konstrukce)
nez o komunikaci, tymovou prici a kontake s lidmi (obchod, vyroba). Malokdy
se objevuji ve vedoucich funkecich a pokud uz se tak stane, obvykle se s pozadav-
ky na vedeni lidi tézko vyrovndvaji a mnozi se radéji vréti ke své ptivodni odbor-
né praci. Nemaji rddi ¢innosti, které jsou spojené se zdvaznym rozhodovdnim,
protoze si nevéfi a chybf jim sebejistota.

Plachy ¢lovék miize Casto ukryvat bohaty odborny a kreativni potencidl, avsak
vzhledem k nedostatku pribojnosti, ke svym obavim, neochoté prezentovat své
myslenky navenek a neschopnosti brdnit se aktivnéj$im jedincam, prichdzeji

jeho schopnosti vnivec.

Jak se projevuje

Nepribojny jedinec se vlastné pfilis neprojevuje. Drii se stranou, malokdy vstu-
puje do diskuse, a je-li vyzvdn k projevu, snazi se jej rychle ukondit. Pokud je to
mozné, vyhybd se spole¢enskym akcim a kdyz uz se zdcastni, sedi stranou a ne-
vstupuje do hovoru.

Kdyz uz promluvi a snazi se vysvétlit, co md na srdci, vzhledem k nervozité
a komunika¢ni neobratnosti to vysvétluje slozité, hledd slova, zapléta se do toho,
takZe Casto i chytrd a uspofddand pfedstava plisobi zmatené a nepfesvédcive.
Déva piednost pisemné komunikaci pfed hovorem tvéii v tvdf nebo telefondtem
a zaveden{ elektronické posty pred lety mu pfineslo obrovskou psychickou tlevu.
Pro jeho pisemnou komunikaci jsou typické promyslené véty, formulované pre-
cizné a tak, aby u nikoho nenarazil.

Neverbdlni komunikace je utlumend, gesta a pohyby jsou minimélni. Nékdy
se setkdvdme s projevy nervozity béhem hovoru — tfeni nosu, $krabani ve vlasech,

potahovdni za ucho, zalamovan{ prstt atd.

Silné stranky

Mezi jeho silné stranky patfi:
* schopnost premyslet o problémech, odstup od skupinového usili, a tim

i schopnost samostatného nédzoru, neovlivnéného ostatnimi,
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* spolehlivost, pokud jde o samostatnou préici, na které neni nutno spolupraco-
vat s ostatnimi kolegy, dodrzen{ termint i kvality tkolu,

* nekonfliktnost, vyhybdni se sportim.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zplisobuje:

* nezvldddni tkolu, které vyzaduji spoluprdci; nedostate¢ny tlak na ostatni ¢leny
tymu, neschopnost pfimét je ke splnéni pozadovanych néroki na kvalitu, roz-
sah ¢i termin zpracovéni, neprosazeni vlastni pfedstavy o formé nebo zptsobu
zpracovani,

* neschopnost presvédcit ostatni o vlastnich ndzorech, nepfesvédc¢ivd argumen-
tace a chaotickd struktura projevu, ustupovani ndzortim jinych a jejich snadné
ptijeti, i kdyZ tyto ndzory nemuseji byt spravné,

* pfijedndni s jinymi Gtvary nebo obchodnimi partnery ustupovéni jejich poza-

davkim nebo neschopnost vyjddfit pozadavky vlastniho pracovisté.

Mozné koreny problémi

Co plisobi plachost:

¢ silnd introverze — uzavienost vii¢i okoli a soustfedénost na vlastn{ vnitfni svét,
maly zdjem o okoli; je to do zna¢né miry zdlezitost temperamentu, ktery je
ovlivnény vrozenym typem nervové soustavy,

* nedostatek sebeduvéry, vypéstovany Spatnou rodinnou vychovou, zejména
v ptipadé pfili§ ndro¢nych rodi¢a, keefi nebyli nikdy s vysledky ditéte spoko-
jeni, srovndvali jeho vykon s Gspé$néjsimi sourozenci nebo vrstevniky, a dité si
odneslo do Zivota pozndni, Ze je méné schopné nez ostatni,

* odmitdni ze strany vrstevnikl dané néjakou odlisnosti — jinou ndrodnosti, od-
lisnymi zdjmy, ndpadnymi fyzickymi rysy, nebo nechdpavosti ¢i naivitou,

* vady fedi, které brdni v plynulé komunikaci,

* handicap vuci spolupracovnikiim, dany nedostate¢nou odbornosti, vékem,

malou zkusenosti nebo odlisnym pohlavim (Zeny v typicky muzské profesi).
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Jak s nim komunikovat

Jde o tézko piistupného ¢lovéka, ktery neni piili§ ochoten délit se o své ndzory
a nebude snadné dosdhnout toho, aby se vice oteviel. Jeho mdlomluvnost vy-
voldvd u mnohych komunika¢nich partnerti netrpélivost, a pak i snahu sdélit
vSechno za n¢j, v dasledku ¢ehoz se plachy jedinec jesté vic uzavie.

Doporucuje se trpélivy ptistup, nenaléhdni, zahdjeni hovoru tématem, které
je mu blizké (¢etba, zahrddka, ryby atd.). To ho uklidni a rozpovida, a pak lze uz
piejit k feseni konkrétniho problému. Jeho komunikaci mazZeme povzbuzovat
pochvalami a vhodné volenymi otdzkami — radéji otevienymi (které za¢inaji slo-
vy jak, proé, v éem spolivd ...) nez uzavienymi (které vedou k jednoslovné odpo-

vedi ano, ne). NepreruSujeme ho, nezastavujeme ho, spiSe ho pratelsky vybizime

k dal$imu hovoru.

Obtiznéjsi nez dialog je komunikace ve skuping, kde se obvykle stahne. U té-

mat, kterd se ho tykaji, je potfeba obracet se s otdzkami ptimo na néj a doporu-

Cuji se otdzky jasné a jednoznacné, aby ho dotaz neuved! ve zmatek.

Na jeho tvrzeni:

Jd jsem v tom tkolu udélal hodné
chyb, myslim, Ze na tu praci

nestac¢im.

Nevim, jestli to dokdZzu, nemdm

s timto tkolem dost zkusenosti.

Byl bych radéji, kdybys to misto mne
prezentoval sim. J4 bych ti vSechno

pfipravil.

J& bych si tu komunikaci radéji

nastudoval z néjaké prirucky.

budeme reagovat:

Chybami se ¢lovek uci, kdyz jsem jd
poprvé délal samostatny projeke, udélal

jsem daleko vétsi kopance.

Ale posledni projekt jsi zvlddl
perfekné.

Jsou to tvoje vysledky; prece se nebojis
o nich mluvit. J4 tam poprvé budu,

a kdyby bylo potfeba, tak ti pomohu.

To se z ptirucky naudit nedd. Kurz vede
ptijemna lektorka a uvidis, Ze ti dokdze

hodné poradit.
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Jak jej motivovat a rozvijet

Plachost se dd piekondvat posilovinim sebedavéry a rozvojem komunika¢nich

dovednosti:

* (astou pochvalou a chvélenim pred ostatnimi — plachy ¢lovék je k sobé kritic-
ky az piilis, a tudiz mnoho kritiky nepotiebuje, proto se vytek spie vyvaruje-
me; naopak vhodnou pochvalou mu doddme sebediivéru a soucasné zduarazni-
me jeho kvality ostatnim, ¢imz asponi trochu pomuzeme zvysit jeho autoritu,

* nendsilnym zapojovdnim do diskuse a vyzyvanim k projevu, zejména pak u té-
mat, kterd po odborné strdnce perfektné ovlddd, a kterd jsou pro néj ,bezpec-
na“,

* postupnym rozvojem prezentatnich dovednosti, povéfovanim prezentaci nej-
dfive pfed malym kolektivem nejblizsich spolupracovniki, potom pred vét-
$f a méné blizkou skupinou; pro zacdtek je vhodnd piitomnost nadfizeného
nebo spolupracovnika, ktefi pfipadné podpofi jeho ndzory, nebude-li sim
schopen si se situaci poradit,

* postupnym zvySovinim ndro¢nosti tikold, které budou samostatnéjsi, slozitéj-
81, komplexnéjsi a obtiznéjsi na rozhodovdni, coz povede k rozvoji sebejistoty,

* vhodnym sestavenim tymu, ve kterém m4 plnit svou odbornou roli; je dulezi-
té nezafadit do tymu pfili§ priibojné jedince, ktefi by ho ukficeli, nebo naopak
zafadit ,patrona“ — ¢lovéka s pfirozenou autoritou, ktery bude pfedem instru-
ovén a bude pfipraven jeho ndzory podpotit,

* kurzem asertivniho jedndni, sebeprosazeni, prezentace (ale pozor, nebude

snadné ho na takovy kurz dostat!).

Co by mu mohlo pomoci?
Technika prekonani strachu a trémy

Jednou z nejvice frustrujicich situaci pro plachého ¢lovéka byva prezentace nebo

projev ndzoru pied vice lidmi. Pfi osvojeni uréitych zdsad se ale i vystraseny jedi-

nec nau¢i prezentaci zvlddat:

1. kvalitni pfiprava pfindsi potfebny klid k jedndni nebo prezentaci; shrnte si
body, ke kterym se chcete vyjddrit, pfipadné si je muazete napsat na kousek

papiru (pozor, jen body, ne cely projev), dobfe si promyslete argumenty,
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2. pted vlastnim vystoupenim lze udélat dechové cvic¢eni — nékolik klidnych nd-
decht1 na ¢tyfi doby a klidny vydech, aby se okysli¢il mozek,

3. v duchu si opakujte, ze vd$ ndzor je dobry, znovu rekapitulujte argumenty
a utvrzujte se, ze o ném dokdzete ostatni presvédcit,

4. je dobré naucit se pfedem nazpamét tvodni véty svého proslovu a nékolikrat
si je zopakovat — tim se vyvarujete vypadka zptsobenych nervozitou,

5. doporucuje se uvolnit na za¢dtku atmosféru — zacit vtipem nebo bonmotem
(ktery jste si prichystali dopfedu),

6. hlas posadte nize, tréma zptsobuje mluveni tis$im hlasem; zvolte razny a sebe-

védomy tén.
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Arogantni
| RN N ™R

{ T

Do montdzni firmy byly instaloviny t/i nové vyrobni linky, a vedeni se rozhodlo

umistit k nim kolektiv novych pracovnikii, nicméné na kazdou linku méli byt pridé-
leni také dva az t7i zkusenéjsi délnici. Na jedno pracovisté byly umistény dvé pani,
Jjedna vcelku klidnd a nevyraznd, drubd — Alena R. — vsak brzy zalala terorizovat své
méné zkusené spolupracovnice. Vylitala jim drobné chyby, hrubé jim naddvala, na-
padala je za nerespektovdni svych pokynii (ke kterym casto neméla opravnéni). Divky
z toho byly nestastné a prosily sménového mistra, aby je preradil. Ten ale misto toho
na toto pracovisté doplnil pani Kamilu, kterd méla znacnou prirozenou autoritu pro
své pracovni zkusenosti i pro své moudré a zralé jedndni. Kamila brzy uvedla Alenu
do patiicnjch mezi raznou reakci na nehordznost viici dalsi spolupracovnici. Alena se

stahla a prestala napadat ostatni, protoze si na Kamilu netroufala.
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Arogantni lidé dokdZou otrdvit ovzdusi na kazdém pracovisti. Vyskytuji se v nej-
raznéj$ich organizacich a nejriznéjsich sférach cinnosti, i kdyz v nékterych fir-
méch se s nimi potkdvdme castéji. Je to ddno organizaéni kulturou, kterd agresiv-
ni jedndni toleruje nebo dokonce povazuje za projev zdravé pribojnosti. Firmy
zduraznujici hodnoty, jako jsou dobré vztahy mezi lidmi nebo tymovd price,
vSak takové lidi nepfijimaji a pokud je uz pfijmou, snazi se aroganci potlacit
nebo se jich radéji po ¢ase zbavuiji.

Arogantni jedinec je na pracovisti ¢asto trpén z divodu nenahraditelné od-
bornosti, kontaktt v obchodnim svété nebo prosté proto, ze se nepodafilo najit
zplsob, jak se ho zbavit. Pfitom vSak vytvaii negativni atmosféru v celém tGtvaru,

lidé chodi s nechuti do préce a v pracovni dobé trpi jeho invektivami a naschvdly.

Jak se projevuje

Arogantni lidé byvaji nékdy rozhnévani, hlu¢ni, kfi¢i, bouchaji vécmi a hlasité se
roz¢iluji a gestikuluji, jindy jsou naopak tissi a klidni, ale plni z4sti, pficemz s le-
dovou tvafi své spolupracovniky deptaji promyslenymi urdzkami a bezohlednymi
(byt casto rddoby vtipnymi) ironickymi pozndmkami.

Jejich projev je plny vytek, poucovini, jak by ostatni méli délat to, co délaji,
ale také urdzek, hrubych slov, ponizovani a zesmésnovdni. Mdlokdy oceni tspéch
nebo dobry skutek druhého, zato nikdy neopomenou poukdzat na jeho chyby.
Castéji pouzivaji negativnich vyrazii — mizerny, zatraceny, pffSerny — nebo i hru-
bych slov.

Pro neverbdlni komunikaci tohoto typu ¢lovéka jsou typicka gesta jako chyts-
ni se za hlavu, obraceni o¢i v sloup, lomeni rukama, sloZené ruce na prsou nebo
ruce v kapsach, ve vypjatéjsich situacich pak ukazovdni prstem na lidi, bouchdni

pésti do stolu, préskdni dvefmi nebo rozbijeni raznych pfedmétt o zem.

Silné stranky

Mezi jeho silné stranky patfi:
* snad jediné pfipravenost bojovat v§emi prostfedky proti partnerovi, kterd
muze byt namisté jako obrana proti Gtoku druhého. Tak mutize arogantni ¢lo-

vek nékdy pomoci i dobré véci, pokud se postavi na spravnou stranu.
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Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zpusobuje:

* nezvldddni tymové price, ohroZovéni vysledku pro neschopnost spolupraco-
vat, hledat kompromisy a nachdzet spole¢né feseni,

* naru$eni mezilidskych vztaht a atmosféry na pracovisti, demotivace spolupra-
covnikil a pokazenti jejich radosti z prace,

* pokud prichdzi do styku s externimi partnery, pak zhor$eni image organizace,

vyvoldn{ averze u partnerd, a v dusledku toho ztrdta zakdzek a zékazniku.

Mozné koreny problému

Arogantni vystupovani je ndsledkem riznych pricin:

* kiivda nebo domnéld kiivda v minulosti (sesazeni z vedouciho mista, pfidéleni
méné atraktivni price nebo regionu u obchodniki, sniZeni platu) a ndslednd
negativni reakce viidi svému okoli,

¢ dlouhodoby tlak na pracovisti, v soukromi nebo soubéh obou faktort, a z toho
vyplyvajici stres, podrdzdénost, nepfiméfend reakce na nevinnd sdéleni ostat-
nich,

* nesprdvnd vychova v détstvi, arogance jako bézny zpisob jedndni v rodiné,
fyzické trestdni a ponizovdni, nebo naopak vychvalovdni a utvrzovdni v osobni
nadfazenosti,

* kompenzace pocitii ménécennosti ostentativné agresivnim vystupovanim,

* premr$ténd sebedivéra, spojend s podcenovanim, prehlizenim a kritizovinim

ostatnich lidf a jejich schopnosti.

Jak s nim komunikovat

Projev arogantniho ¢lovéka obsahuje fadu piimych vypadu, zlovolnych nardzek,
obvinovéni, zesmé$novdni nebo ironie. Neni Zddouci reagovat na jeho invektivy
podobné arogantnim zptsobem, ale namisté neni ani pfili§ vlidnosti a vstiic-
nosti. V agresivni komunikaci je tento ¢lovék mistrem a pritelsky vedeny po-

hovor by mohl skoncit fiaskem, protoze pfilisnou slusnost povazuje za slabost.
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Doporucuje se chladny, odméfeny, nezii¢astnény pristup, se kterym si on moc

poradit neumi. Asertivni technika selektivni ignorovdni nas uéi reagovat pouze

na raciondlni argumenty a osobni atoky nesly$et — tak jako nechdvime brecet

dité, které si pld¢em chce vynucovat ustaviénou pozornost. Po nékolika marnych

pokusech o vyvoldni hddky ho to pfestane bavit a provokace ¢asto ustanou.

Na jeho tvrzeni:

Kdo si na mne stézoval?

Jd ze jsem hruby? To oni si vii¢i mné

dovoluji.

Kdybych sem tam neudélal kravdl,
tak by prace tymu nestéla za nic.

Zatracend zenskd, nehdzej vechno

jenom na mne.

Jak jej motivovat a rozvijet

budeme reagovat:

Nikdo. J4 si uz del$i dobu sdm vsimdm

vaseho chovdni.

Vsiml jsem si, co jste posledné
na poradé¢ fekl pani Novikové. Skoro
se rozplakala. Takové véci se pfece mezi

slusnymi lidmi nefikaji.

Neni vasi povinnosti délat kraval.
Radg¢ji se vénujte vlastni ¢innosti,
protoze v poslednim Ctvrtleti se
zhorsila kvalita vasi price, podivejte se

na vysledky.

Tak j4 jsem zatracend Zenska, jo? Vis co,
radéji béz srovnat ty palety, chtéla jsem
to po tobé pred tydnem a jesté se nic

nestalo.

V uréitych pripadech se arogantni jedinec dokdze zménit (jde-li o kfivdu, stres,

nedostatek sebedtivéry jako skryty zdroj arogance). U mnohych vsak nelze zmé-

nu nebo rozvoj viibec pfedpoklddat, a pak budeme hledat moznosti, jak jejich
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jedndni izolovat. Dulezité je zjistit a uvédomit si, z jakych pricin jejich arogance

vyplyvd. Podle toho budeme pfistupovat k opatfenim:

* odstranéni ndsledka kfivdy (je-li to viibec mozné), nebo alespon vyjidrfeni
pochopeni pro diivody nespokojenosti agresivniho jedince v ptipad¢, ze jde
o reakei na predchozi ubliZeni,

* climinace stresujicich podminek, které vytvéieji $patné klima na pracovisti
a vyvoldvaji zbyte¢né konflikty mezi lidmi, at uz jde o nedomyslené nastaveni
procest a z ného vyplyvajici neustdlé tienice, pfemiru kol nebo Spatné pra-
covni prostfedi,

* piefazeni na néjakou samostatnou prdci (,strdzce majiku®), kde bude spoko-
jeny, ze se nemusi otravovat s lidmi, a lidé budou spokojeni, Ze se nemuseji
otravovat s nim,

* sociotechnickd opatfeni — doplnéni kolektivu o divéryhodného pracovnika
s neformdlni autoritou, ktery arogantniho jedince usmérni, a uvede do patfic-
nych mezi, nebo naopak prerazeni agresivniho ¢lovéka na jiné pracovisté, kde
si své vypady nebude moci dovolit,

* dusledné upozornovéni na ptipady nevhodného chovéni vici spolupracovni-
kam nebo externim partnertim,

* kézensky postih a vytykaci dopis, dojde-li ke zjevné agresi vii¢i spolupracov-
nikaim; nenf to vSak snadné vzhledem k potiebé konkrétnich dikazi negativ-
niho jedndni a mozné ndsledné eskalaci sporu ze strany agresivniho jedince,

* kurz tymové préce, ktery mu snad v nékterych situacich muize ukdzat, Ze spo-

luprdce v tymu ma smysl a maze byt efektivni.

Co by mu mohlo pomoci? Naslouchani

At uz arogantni jedndni vychdzi z jakékoli pfic¢iny, mél by se takovy ¢lovék naucit
jedné dulezité dovednosti — pfipustit, ze druhy mutze mit také pravdu, neshazo-
vat jeho ndpady, snazit se pochopit druhou stranu, a slu$né respektovat odlisny
ndzor.

1. Zajimejte se o néhled ostatnich lidi a povzbuzujte je, aby vdm jej sdélili.

2. Kdyz mluvi ostatni, neskdkejte jim do feci, a ddvejte jim prostor, aby sdélili

vsechno, co potiebuji vyjadrit.
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. Soustiedte se na to, o ¢em se mluvi, a snazte se vyloucit vyruSovan{ i myslen-

kové vypadky, které mohou trvat pdr sekund, ale i nékolik minut. Prestante

sledovat vlastni myslenky a vénujte se plné nédzoru partnera.

. Opakujte si klicovd slova a véty nebo ¢isla a jména v duchu. To vdim pomuze

podrzet je v paméti, a pozdéji, v piipadé potieby, je znovu vyvolat.

. Ddvejte najevo svij zdjem naklonénim k partnerovi a soustfedénym vyrazem

obliceje. Tento postoj je projevem pozornosti viidi jeho vystupovani. Vyvarujte
se neverbdlnich projevii nesouhlasu (obraceni o¢i v sloup, chytdni se za hlavu

atd.).

. Viimejte si pfestivek nebo zmén rytmu fedi. Signalizuji, Ze nastala vhodna

ptilezitost pro odpovéd nebo kladeni otdzek.

. Poskytujte zpétnou vazbu, aby bylo jasné, ze fe¢ sledujete a sdéleni spravné ro-

zumite — napf. ,Souhlasim®, ,M4$ pravdu®, ,Rekl bych, Ze je to jinak®... atd.
Snazte se ptit nebo komentovat projev mluvé¢iho. Bude se pak pokouset véci

vysvétlit épe, abyste jim plné porozumeli.
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Pohodovy

Ing. Premysl O. pracoval ve vyvoji chemické vyrobni firmy a nikdy se nepredrel. Da-
leko vice se zabyval svymi zdjmy (hudba, tenis, cyklistika) nez svymi pracovnimi
povinnostmi, které povazoval spise za nutné zlo. Byl veelku schopny, a proto dokdzal
vzdycky splnit to, co bylo nutné, ale ddval si pozor, aby neudélal ani chloupek navic.
Kdyz se pocet pracovnikil snizil fluktuact jednoho kolegy a vedouci nemél moznost
prijmout nékoho dalsiho, byli ostatni pozdddni, aby obcas ziistdvali v prdci nad rd-
mec pracovni doby, protoze bylo nutno zvlddat poZadavky vyroby na zkouseni vzor-
kii. Premysl se viak vymlouval na riizné zdvagné soukromé povinnosti. Jednou byl
pristiZen, jak v prdci spi, a tvrdil, Ze byl vycerpdn pretiZenim. Jednoho dne vedouci
sdélil, Ze budou prijati dva novi kolegové a Premysl bude prerazen na provozni pra-
covisté. Premysl se vydésil piisobeni na rusném pracovisti, a radéji se zacal snazit. Na-
konec byl prijat jenom jeden novy zaméstnanec. Premysl ziistal, ale pod permanentni

hrozbou pretazent se jeho morilka vyrazné zlepsila.
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Jsou to lidé, keefi si zvykli na svou prdci a své prostiedi a jsou spokojeni s tim,
co je. Nemaji rddi vzru$eni a ndmahu. Je obtizné je motivovat, protoze jsou pfi-
praveni pfijmout cokoliv, pokud nebudou muset zménit néco ze svych névyku.
Dévaji najevo, Ze je jim vSechno jedno, bagatelizuji vdzné véci a radi Zertuji,
aniz by tim né¢komu ublizovali. Vyvoldvaji atmosféru neadekvitni pohody — o nic
nejde, vechno vidycky néjak dopadne, svét se nezbofi. Jsou schopni demotivo-

vat svym pfistupem ostatni kolegy.

Jak se projevuje

Pohodovy jedinec se nikdy nevzrusuje, nerozciluje a vSechno pfijimd se skeptic-
kym klidem. Nikam nespéchd a vidycky si dokdze najit ¢as na pfijemné véci —
kivu s kola¢kem, cigaretu, pietteni novin nebo popovidini s kolegou. Cas,
terminy i pracovni dobu bere velmi tolerantné, v rimci moznosti se nezatézuje
pozdnimi pfichody, nedodrzovdnim prestévek nebo odevzddvanim dkola na po-
sledni chvili, pfipadné jesté pozdéji.

Jeho projev je klidny, pomaly, nepostradd lehkost, Zertiky nebo vtipné nardzky.
Typickd je snaha bagatelizovat problémy, kterd vyvoldvd u mnohych spolupra-
covniki hnévivou reakci. Neni vidycky snadné rozlisit, co je mysleno vdzné a co
je ironie.

Neverbalni komunikace se vyznacuje uvolnénymi, pomalymi, az linymi ges-
ty, Casto permanentnim Usmévem a nékdy uméle ptihlouplym vyrazem ve stylu

Josefa Svejka.

Silné stranky

Mezi jeho silné strdnky patfi:

* nadhled, klidné zvldddni krizovych situaci, vyrovnanost a chladnd hlava
za vech okolnosti, schopnost ubrdnit sebe i druhé pted zbyte¢nymi zmatky,
panikou a neuvdzenymi akcemi,

* prdtelsky ptistup k lidem, nechut ke konfliktim, vytvdfeni pohody v tymu,
schopnost urovndvani vzrusenych debat a nepfiméfenych vzplanuti ze strany

spolupracovnikd, ¢asto s humorem a sarkasmem.
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Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zpusobuje:

neplnéni tkolt a jejich odbyvani, podcetiovdni termind a ledabyly pristup
k dkolam, které sim nepovazuje za dulezité,

negativni dopad na mordlku kolektivu, snizovdni motivace svého okoli vlast-
nim piikladem a zleh¢ovdnim vyznamu cili a pozadavka na prici,

odmitdni zmén, snaha o udrzeni stdvajictho uspofdddni a zptisobu price, neo-

chota ménit své ndvyky.

Mozné koreny problému

Nezdjem a pasivita byvaji zpisobeny riiznymi dvody:

lenost, nezdjem o praci, nechut k jakékoliv ndmaze, spojend s nauc¢enou schop-
nosti pracovat jen tolik, kolik je tfeba pro preziti,

vysokd troven psychické stability, klidnost, vyrovnanost s ¢imkoliv, nevzrusi-
vost aZ apatie, schopnost rezistence viidi stresu,

nedostatek ambici, nezdjem o kariéru a osobni rust, ktery je spojen s ndma-
hou, spokojenost s minimem,

$patny motiva¢ni systém firmy, ktery nestimuluje k osobnimu zlepsovani a do-
sahovdni vysledku, nespravedlivy zpiisob povySovani a odménovéni,
negativni pfistup vedouciho, ktery srézi jakoukoliv iniciativu nebo se nezajima

o praci podiizenych, jejich problémy a vysledky.

Jak s nim komunikovat

V prabéhu pohovoru se snazi pohoddr vnutit partnerovi sviij vlastni komunikac-

nf styl — familiérni, zlehéujici a Zertujici — a pfimét ho k podobnému stylu jed-

nani, vzbudit zddni, Ze ,stejné jde jen o formalitu®. Tento styl nelze akceptovat —

naopak, je nutno zd@raznovat zdvaznost tkolt a tvrdé disledky jejich neplnéni.
pak, j y )€ P

Je snadné (zejména pro muze, Zeny piece jen berou Zivot vdznéji) nabéhnout

na vtipky a reagovat podobnym zptisobem. To bychom nemé¢li pfipustit a méli

bychom se tvéfit jako tzkoprsi pedanti bez smyslu pro humor.
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Na jeho tvrzeni:

Ale vidyt se nic nestalo.

Ono to néjak dopadne.

Ze ty m4$ doma néjaké problémy

a potom jsi v préci takovy protivny!

Cile jsem v podstaté splnil ... snad
az néjaké ty drobnosti, ale nikdo

nemiuze byt dokonaly.

Jak jej motivovat a rozvijet

budeme reagovat:

Stalo. Kolega musel kvili tobé pfijit

do préce v sobotu.

Dopadne. TakZe to do rdna vSechno

predél4i.

To nenf tvoje starost. Pokud se jesté
jednou zpozdis se zprdvou, nedostanes

bonus.

Dokonaly byt nemusis. Cile jsi splnil
pouze na 70 %, coz budu zatim fesit
odebranim prémii. Pokud by se to
opakovalo, museli bychom se s tebou

rozloudit.

Je obtizné motivovat ¢lovéka, ktery se jevi jako nemotivovatelny — v podstaté se

dokdze se v$im srovnat a nic ho nerozhodi. Pfijme pochvalu, na kritiku reaguje

nete¢né, postihy komentuje slovy: ,,co nadéldm®. Ale prece jen jisté akce s nim

mohou pohnout:

* zdtraznéni vyznamu tkolt a dusledka jejich odbyvéni ¢i neplnéni,

* ohrozeni jeho pohody (napf. pfemisténi na pracovisté, kde je znaény ruch ¢i

pfemira tkolt, nékdy stadi jen zména kolektivu, ¢i prostor, na keery je zvykly),

* rozifeni price — pfiddni néjaké nepiijemné agendy, kde bude neustdle pod

tlakem jinych lidi nebo kde se bude muset pfizpusobit rychlosti ¢i rytmu stro-

ju, jinych procest atd.,

* nekompromisni osobni postih za kazdé selhdni ¢i opomenuti minimalné kvili

tomu, abychom odstrasili spolupracovniky pfed podobnym chovinim.
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Co by mu mohlo pomoci?
Stanoveni osobnich cilt, sebemotivace

Hlavnim problémem je zde spise chybéjici motivace, osobni postoj. I pohodovy

Clovék vak miize ve skrytu touzit po dspéchu, pfi¢emz se mu nedafi pieko-

nat zdkladni osobn{ bariéru, a to nabuzeni sebe samotného. Pokud se odhodl4

pracovat na sobé, mize mu pomoci jasné stanoveni konkrétnich osobnich cili,

takovych, které budou mit skute¢ny motivaéni nédboj. Dobfe stanoveny cil se Fidi

pravidlem SMART, kde:

« S znamend specifikovany, tj. jasné a pfesné stanovit, ¢eho chci dosdhnout,

o M je méfitelny — v jakém mnozstvi chci préci realizovat,

o A je akceptovany — usili se podafi vyvinout, bude-li mi na takovém cili oprav-
du zélezZet,

o Rznamend redlny (rozumny) — cil by mél byt stanoven tak, aby byl splnitelny;,

o T je terminovany.

A abyste se dokdzali jesté silnéji motivovat, méli byste si za splnéni cile navrhnout

odménu.
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INntrikan

Ing. Ivan N. byl prijat na misto manazera kvality ceského vyjrobniho zdvodu, ktery

md centrdlu v Némecku. Ivan se o fungovdni svého oddéleni p¥ilis nestaral, prdci
nechdval na nizsich vedoucich, a hlavné cestoval do ostatnich zdvodii a do centri-
b. V centrdle neustdle poukazoval na nedostatky v tizeni eského zdvodu a svému
Sfunkénimu nadfizenému si stézoval (dosti neopravnéné) na prici reditele zdvodu.
V Ivanové oddélent se kupily problémy a pracovnici neméli ani dostatecnou pravo-
moc, ani schopnosti, aby je 7esili. Ivan usiloval o misto feditele zdvodu. Jednoho dne,
kelyz si opét v centrile na svého Séfa stézoval, ekl mu némecky manazer: ., Mizeme to
s nim vyFidit hned, je pravé ve vedlejsi mistnosti.“ Tak byl Ivan konfrontovdn se svym
nadyizenym. I pres svou vimluvnost nebyl schopen uvést pro svd tvrzeni prijatelné ar-
gumenty. Po ¢ase ho vzhledem k rostoucim a neresenym problémiim v oddélent kvality

reditel zdvodu propustil.
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Na intrikdny narazime ve velkych organizacich, které umoznuji vytvafeni slozi-
tych zjevnych nebo skrytych osobnich vztahtl, prolinajicich se rliznymi Gtvary
a urovnémi, a kde neni skute¢nd aktivita a vykonnost lidi natolik patrnd jako
v malé organizaci, kde vi kazdy o kazdém. Setkdvdme se s nimi mnohdy ve stdtni
a vefejné spravé, kde jim hraje na ruku propojeni na politické partaje. Byvaji
castéjsi v zenskych kolektivech nez v muzskych, protoze zeny obvykle neoplyvaly
fyzickou silou, kterd by jim umoznila pfimé tvrdé jedndni, a musely tedy hledat
jiné cesty k prosazovani svych zdméra.

Jsou to lidé, ktefi svou taktikou, citlivosti v{iéi situaci a mimofddnou socidlni
inteligenci dokdzou neskute¢né véci — dosdhnout mimotddnych vyhod, vysoké-
ho postaveni ¢i vlivu na déni v organizaci. Jejich jemn4 politickd hra vsak vede
pouze k prosazeni tzkych osobnich z4jmi a m4 velice $patny dopad na vysledky

a fungovdn{ organizace, stejné jako na mezilidské vztahy.

Jak se projevuje

Intrikdn casto pusobi jako docela mily, citlivy a inteligentni ¢lovék. Zajima se
o problémy svého okoli a vzhledem ke svym kontaktim je zdrojem informaci
o tom, co se déje v organizaci, ve vedeni, v politice. Dokud to jen trochu jde,
snazi se s nikym si to nerozhdzet a s kazdym dobfe vychdzet, protoze neni jisté,
kdo mu muize byt v budoucnu uziteény. Neékdy viak selZe a nechd se pfistihnout
pti spolecensky nepfijatelnych aktivitdich — pomlouvani ostatnich, poslouchdni
za dvefmi, nahlizeni do ciziho pocitace ¢i procitdni cizi posty. I v takové chvili si
dokéze pro své chovani vymyslet argumenty a pfijatelné je vysvétlit. Mnoz{ intri-
kéni maji tolik starosti se shdnénim a pfeddvanim informaci, Ze museji zistdvat
v préci dlouho do vedera, aby viibec stihli udélat to, co museji.

Jeho projev je obvykle kultivovany, mnohdy spojeny s pochlebovanim, pod-
bizenim, pfesvédéivym kritizovdnim nepfitomnych lidi a také s moralistickymi
proklamacemi jako ,;jd nikdy nelzu®, ,nesndsim pomlouvdni®, ,nestojim o karié-
ru“ atd., i kdyzZ pravdou je obvykle pravy opak.

Neverbélni komunikace je dobfe promyslend a zvlddnutd. Umi pfedstirat jaké-
koliv city — radost, dot¢eni, litost — aniz by lidé dokdzali poznat, Ze je to vSechno
hrané a Gcelové, Ze jde o snahu dosdhnout svych cila také hranim na emoce

ostatnich.
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Silné stranky

Mezi jeho silné strdnky patfi:

* taktika v jedndni, schopnost odhadnout o¢ekdvani a potieby ostatnich, fikat
spravné véci na spravnych mistech, pouzivat argumenty, které zabirajf na riz-
né lidi, coz muze byt dobfe pouzitelné napiiklad pfi obchodnich jedndnich,

* komunika¢ni dovednosti, naslouchdni, vyjedndvani, prezentace, logické pre-

svédcovani a emocionalni ovliviiovani ostatnich lidi.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zpusobuje:

* nendpadné nabourdvdni mezilidskych vztaht a klimatu na pracovisti, dondse-
ni a pomlouvani ostatnich v jejich nepfitomnosti se zimérem dosazeni osob-
nich vyhod,

* snizeni celkové pracovni vykonnosti, protoze lidé se zabyvaji vztahovymi zéle-
zitostmi misto toho, aby se soustfedili na praci,

* ohrozeni spolupracovniku, kteff mu piekdzeji v jeho zdmérech, jejich odstra-

néni, pfemisténi nebo zbaveni moci.

Mozné koreny problémi

Pro intrikdnstvi jako vlastnost se pouzivd terminu machiavellismus. Niccolo Ma*

chiavelli byl italsky renesan¢ni filosof, ktery vyzdvihoval moc jako nejvyssi hod-

notu a ospravedlnoval prostiedky, které vedou k jejimu dosazeni a udrzeni. Pro

machiavellisty je typické:

* zvy$end ambiciéznost, touha po moci a osobnich vyhoddch, pficemz moc je
povznesena nad ostatni hodnoty,

* nedostatek mordlnich zdsad, pruzné prekondni hranic ¢estného chovani, pfije-
ti IZi, podvodu, $piclovdni jako ndstrojii dosahovini moci,

* socidlni inteligence, schopnost odhadu a pochopeni mysleni i jedndni ostatnich
lidi, kterd intrikdnovi umozni pfedjimani jejich chovdni a manipulaci s jejich

ndzory,
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* komunikaéni schopnosti, dovednosti naslouchdni, ovliviiovéni a G¢inného

presvédcovdni,

* (asto i pocit ménécennosti — snad vytvoreny v détstvi — ktery vede intrikdny

k dosaZen{ zadostiuc¢inéni.

Jak s nim komunikovat

U intrikdna se musime pfipravit na vSechny jeho triky — to znamend odmitat

jeho pochlebovani a podlézani (které déld nékterym jesitnym jedincim dobfe),

rdzné zastavit jeho snahu pomlouvat ostatni a sdélovat rtizné osobni informace

o nepfitomnych lidech, nepodléhat likavym nabidkdm, ze zprostfedkuje kontake

nebo sezene to ¢i ono (dostali byste se do jeho mafidnskych siti, ze kterych neni

tniku, a pak by se na vis obrétil na opldtku s Zddosti o pomoc) a neleknout se

jeho vyhrazek (to je posledni zbran, kdyZz nemtize dosdhnout svych pozadavka

po dobrém). Je tieba drzet za vSech okolnosti odstup a nenechat se ovlivnit.

Na jeho tvrzeni:

Vi3, ze jé nikomu nepochlebuiji,
ale musim Fici, Ze ty jsi opravdu

perfektni organizdtor.

Nesndsim, kdyz lidé druhé
pomlouvaji. Posledné mé nastval
Martin, kdyz jsem slysel, co o tobé¢

vyklad4.

4 ti ptijdu profezat ovocné stromy,
Y

pokud chces. Mé to ndramné bavi.

Mohu ti zafidit ¢lenstvi v golfovém
klubu, sezndmim té tam s mnoha

dulezitymi lidmi.

budeme reagovat:

Dékuji, ale ted musime probrat tvé
vysledky za posledni pulrok. Je zde

hodné problémil.
J4 to chci slyset z obou stran. Pojdme

za Martinem a vyjasnime si to s nim

na misté.

Dékuji, ale svagr to umi a chce mé to

naucit.

Jsi hodny, ale j4 mdm ted jiné starosti.
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Musel jsem se podivat k Petfe To bylo naposled. Jest¢ jednou budes
do zdsuvky. Hledal jsem tam knihu  prohliZet cizi zdsuvky a napisu ti
jizd. vytykaci dopis.

Pokud s tim nesouhlasis, proberu to  Jak myslis. Klidné to prober

s feditelem v nedéli na tenisu. s feditelem.

Jak jej motivovat a rozvijet

Intrikdni jsou ¢asto lidé po mnoha strdnkdch schopni, jejich hlavnim problémem

je mordlni deficit, ktery se ale napravuje tézko. Lze vSak intrikdna bud odhalit,

nebo nastavit mantinely, které nebude smét prekrodit:

* mdme-li podezieni, je nejlepsim dikazem pfistizeni pfi ¢inu; budeme ho

po néjakou dobu sledovat, az ho nachytdme pii poslouchdni za dvefmi, pro-
hliZeni cizich skiin¢k nebo navddéni lidi k nepravostem. V tuto chvili je mu
tieba dirazné sdélit, Ze to bylo naposled a pfisté to budeme fesit jinak. Vy-
mluvy, Ze v kolegové skiirice zrovna hledal $roubovék atd., nepfijmeme a po-
hrozime mu, Ze pfisté bude podobné jedndni postihnuto. Intrikdn se obvykle
na né¢jakou dobu stéhne,

nachystdni pasti. Pokud je pfili§ protiely a nedd se nachytat, mizeme mu pfi-
pravit umélou situaci. Pfipravime fiktivni ,,davérny“ dokument, nechime ho
pfed nim ve svém stole, a uvidime, jak dlouho to vydrzi, nez za¢ne sttl prohle-
ddvat a v pisemnosti listovat,

oteviend konfrontace v piipadé pomlouvdni, pozadavek, aby svd obvinéni
ptednesl pfed pomlouvanou osobou,

vytizeni praci a pfiddni ndroénych dkold, aby intrikdn na své oblibené prakti-

ky nemél ¢as.

Co by mu mohlo pomoci? Otevienad komunikace

Chce se viibec intrikdn zménit? Pokud citi, Ze s nim neni néco v pofddku, a po-

kud se snad chce zbavit svych zlozvyka, nejvhodnéjsi chvile muze nastat po né-

jakém odhaleni, netspéchu — tehdy tfeba pochopi, ze jeho styl je pro néj spise
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bariérou nez oporou na cesté k dosahovani osobnich cili. Dfive nebo pozdéji
muize byt pfichycen pfi ¢inu. Zde snad lze jenom upozornit na zdsady bézného
slusného chovini:

. sdélovat oteviené ostatnim to, co se jich tykd,

. nemluvit negativné o ostatnich v jejich nepfitomnosti,

. neéist a neposlouchat to, co mi neni urceno,

. nenahliZet do zdsuvek cizich stold,

. nesifit smyslenky a klepy,

. nevyndset z organizace informace, které mohou byt zneuzity konkurenci,

. nepomlouvat organizaci na vefejnosti,

. nezneuzivat dobroty lidi ke svym osobnim cilim,

O 00 N &\ N AW N

. nesvadét své chyby na jiné lidi.
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Impulzivni

Ivo M. pracuje jako délnik ve svarovné a je to v podstaté velmi hodny clovék. Dokdze
se viak snadno roz(ilit kvili malickostem, i kdyz po chvili ho hnév prejde a uklidni
se. 'V jeho skupiné se objevili dva zlomysini mladici Rosta a Radek, kteri ho ridi
provokovali (zpoldtku slusné) a délalo jim velkou radost divat se, jak se Ivo rozéiluje.
Pozdéji presli k ostiejsim vtipiim, schovdvali mu véci, lepili mu na skiiriku rizné
rddoby vtipné obrizky z Casopisii a za rohem Cekali, jak zase bude Ivo vyvddét. vo se
snazil ovlddat a vyhybat se jim, ale nebylo to docela mozné. Jednou to prehnali, a Ivo
se pokousel Radka fyzicky napadnout; nastésti ho ostatni spolupracovnici zadrzeli.

Kdyz se to dozvédé] mistr, preradil je oba dva do jiného kolektivu na horsi prdci.

Impulzivni lidé jsou do zna¢né miry obétmi svych emoci, které nedokdzou tplné
zvlddat a kontrolovat. Mizeme se s nimi setkat v jakékoliv profesi, avsak neudrzi

se dlouho tam, kde je pozadovdna zna¢nd ddvka taktiky a diplomacie v jedndni.
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Impulzivni lidé se stdvaji problémem pro mezilidské vztahy na pracovisti, avsak
ve vyjime¢nych situacich dokdze naopak prévé impulzivni ¢lovék svou energii
zménit situaci k lepsimu a prekonat letargii lidi, ktef{ si uz zvykli na své pohodli,
nebo sdélit na rovinu véci, kolem kterych doposud vsichni chodili po $pickéch,

a tak vyprovokovat jejich feseni.

Jak se projevuje

Impulzivni ¢lovek reaguje bezprostiedné a ihned na jakoukoliv negativni zminku
o své osobé nebo na ndzor, se kterym nesouhlasi.

Jeho projev byva obvykle rychly, dynamicky, vychrli v podstaté najednou velké
mnozstvi vét, aniz by se stail prili§ koncentrovat na jejich obsah. Nékdo se viak
snazi impulzivni jedndni po néjakou dobu potlacovat a dafi se mu to. Nartstd
v ném ale negativni energie, kterd se ¢asem bude ventilovat. Pak tento tichy,
nendpadny ¢lovek prekvapi ostatni ndvalem vzteku, ktery u ného neni obvykly.
Jakmile hnévivd reakce probéhne, impulzivni lidé se ¢asto za sviij vystup zastydi
a stdhnou se.

Hovofi ,,0d srdce, bez kontroly, to, co fikaji, si nilezit¢ nepromysli, takze
se ¢asto stane, ze pronesou néco nelogického nebo néco velmi tvrdého, co by
za normdlnich okolnosti nefekli.

Neverbalni komunikace impulzivniho ¢loveka je vyrazna, rychld, fe¢ je ¢asto
doprovizena intenzivnimi pohyby rukou — bouchdnim do stolu, mdchdnim pa-
zemi, rozhazovdnim rukou, zatinidnim pésti, hnévivym vzezfenim obliceje, divo-

kym koulenim o¢i, vystupniovanym v souladu s intenzitou jeho hnévu.

Silné stranky

Mezi jeho silné stranky patfi:

* otevfenost, pfimost, Citelnost, pfipravenost sdélit sviij ndzor jasné a po pravdé
bez skryvani a vytacek,

* uvolnénd prezentace a otevieni citlivych témat, kterym se ostatni zdmérné vy-
hybaji, nebo kterd jsou potlacovdna, coz muze pfinést vylisténi a ozdraveni

vztahii na pracovisti (nebo taky ne),
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dynamika jedndni, vyvoldni tlaku a strachu tam, kde to muzZe byt prospés-

né — vedeni kolektivu se slabou moralkou, kterou muize pfekonat jen tvrdy $éf

svymi ostrymi vypady.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zplisobuje:

ublizovdni ostatnim lidem (byt ¢asto nezdmérné), jejich nepfiméfené inten-
zivni napaddni za drobnosti nebo za véci, za které nemohou; snadné urdzeni
ostatnich ostrymi slovy, jejichZ dosah si impulzivni{ jedinec v danou chvili snad
ani neuvédomuje,

vytvéfeni neklidu, napjaté a nervézni atmosféry na pracovisti, zhorSovini me-
zilidskych vztaht, spojené s vyvoldnim odmitavych reakei ze strany spolupra-
covnikd,

mozné vyloudeni sebe samotného z kolektivu, ktery ptestivd byt ochoten sni-

Set Casté ndvaly vzteku.

Mozné koreny problémi

Impulzivni jedndni maze vyplyvat z vnitfnich nebo vnéjsich pficin:

vlastnosti nervové soustavy, jeji drézdivost a zna¢nd pfevaha procest vzruchu
jsou zdrojem vnitfn{ impulzivity. Jak fikd sim ndzev vlastnosti, ¢lovék rychle
a nepfiméfené reaguje na podnéty z okoli — impulzy. V téchto ptipadech se
impulzivita velmi obtizné ovlidd a k podrdzdénym reakcim dochdzi i ptes asili
jedince své chovani vice kontrolovat.

aktudlni nebo castéji dlouhodoby stres md za ndsledek vnéjsi impulzivitu. Pod
vlivem tlaku okoli nebo mimotddnych ndroku at uz na pracovisti, doma nebo
v obou prostiedich (nadmérné pozadavky v préci, arogantni jedndni nadii-
zenych, konflikty v rodiné) se ¢lovek stdvd podrézdénym a reaguje hnévivé
i v situacich, které by za normdlnich okolnosti bez problému zvlidal v klidu.
nendpadné Sikanovdni ze strany zlomyslnych jedinct, ktefi zneuZivaji drédzdi-
vosti svého kolegy a provokuji jej, aby se pak potouchle radovali z jeho hné-
vivych vybuchi. Tohoto zvld$t¢ odporného zptsobu jedndni casto pouzivaji

lidé, keeff si tim kompenzuji vlastni problémy.
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Problém komunikace s impulzivnim ¢lovékem spocivd v tom, ze jeho reakce jsou

plné hnévu a v tomto stavu jakykoliv pokus o rozumny dialog selhdva. Prvnim

pravidlem tedy zistdva: zbyte¢né jej neprovokovat vécmi, na néZ je mimoradné

citlivy. To neznamend, ze nesmime byt kriti¢ti. Je vSak tfeba ztstat za vSech okol-

nost{ klidny a nenechat se pfivést do podobného emocniho rozpolozeni, v jakém

je on — pak uz bychom se viibec nikam nedostali. Druhym pravidlem je vytvo-

fit klidné ovzdusi asertivni komunikace. Zde ndm mohou pomoci dvé asertivni

techniky: selektivni ignorovdni, které doporucuje ignorovat osobni ttoky a za-

méfit se jen na vécné argumenty, dale pak kladeni otdzek, které donuti druhého

na chvili ztlumit emoce a rozumné uvazovat nad odpovédi.

Na jeho tvrzeni:

Nech si ty debilni{ kecy. Jesté
jednou mi prehdzi§ moje véci, tak t¢
pterazim. Kdyz jsi ty bordeldt, pro¢
to kolem sebe $if{$? Nechtél bych

vidét, jak to vypadd u vds doma.

Vysledky tvé obchodni skupiny

jsou otfesné. Takhle jsem si to tedy
nepfedstavoval. Déld se mi nanic,
kdyZ se na ty grafy podivim. Kdyby
ses trochu vic snazil a neflakal se,
nemohlo to takhle dopadnout.
Vécné se jenom radite a na zdkazniky

kaslete.

budeme reagovat:

J4 jsem hledal zdru¢ni list, ktery je
nékde u tebe v poradaci. Nestadil jsem

to jesté uklidit.

Které vysledky konkrétné mas

na mysli? V kterém produktu? M4s

to vysledované podle ¢asu? Nebylo to
ddno snizenim v unoru, kdy mi chybéli
dva prodejci v Opavé a v Bruntdlu? Jak
vypadd srovndni podle mésicti? A dival
ses na plnéni pldnu u jednotlivych

reprezentanti?
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Jak jej motivovat a rozvijet

Jde vétdinou o vrozenou dispozici a dosazeni zmény je tudiz dost tézké. V kaz-
dém piipadé se mizeme snazit alespoii vytvofit podminky tak, abychom impul-
zivntho ¢lovéka uchrénili situaci, v nichz obvykle dochdzi k podnécovini jeho
emoci:

* doporucit mu staré osvédéené rady — napocitat napied do deseti, uvafit si
kévu, vychladnout a spornou véc probrat teprve, az se uklidni,

* uchrdnit ho momentu (tzv. spoustéci), které ho nejvice provokuji. To zname-
nd vzdalovat ho ur¢itym lidem (Skodolibym provokatérim), nenechat ho zasa-
hovat do nékterych véci nebo napt. nezatazovat ho k ¢innostem, kde dochdzi
k nejéastéjsim sportim (napf. styk s vypocitavym zdstupcem investora),

* ndcvik zvldddni stresu a relaxa¢nich technik muaze vést k dosazeni uréitého
uklidnéni. Impulzivni ¢lovék se uéi povznést nad stimulujici podnéty a odlozit

své negativni reakce.

Co by mu mohlo pomoci? Asertivni technika dotazovani

Impulzivita se tézko ovlddd. Vznétivi lidé si ale mohou osvojit jednu z asertiv-
nich technik, kterd pomize v odlozeni hnévu. V kritické situaci, na niz bézné
reagujete vybuchem zlosti, si vzpomente na tuto techniku a polozte partnerovi
neutrdlnim hlasem otdzku — nechdte si upfesnit néco z jeho sdélent, co vés tolik
roztililo. Abyste vymysleli otdzku, musite se na chvili zamyslet — to snizuje hla-
dinu vzteku. Nechdte partnera odpovédét a pripravite si dal$i dotaz. Tim vedete
komunikaci ke zklidnéni — oba dva jste nuceni pfemyslet. Jde jen o to, abyste
se naucili reagovat automaticky polozenim otdzky. Otdzky a odpovédi postupné
vedou ke vzdjemnému pochopeni a mohou zdroj potencidlniho konfliktu

odstranit.
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Perfekcionista

Pavlina E, mzdovd ticetni ve stavebni firmé, byla prevedena do persondlniho oddeé-

leni a povétena vedenim zaméstnanecké agendy. Byla zvykld na precizni a bezchyb-
now prdci. Jeji nadizeny persondlni manazer od ni zacal casto pogadovat rychlou
rdmcovou informaci pro potreby vedeni. Pavlina viak neuméla vyhodnotit vjznam
Jjednotlivych dat a védycky zpracovdvala velké mnozstvi tabulek se spoustou nadbytec-
nych vidajil, které mu predklidala. Aby stihla tuto prdci udélat, musela se ji vénovar
i 0 vikendu. Vedouci brzy pochopil, Ze Pavlina jinak pracovat newmi. Nacrtl proto
velmi jednoduchou univerzdlni tabulku o nékolika mdlo polickdch, obsahujici skoro
vSechny podstatné vidaje, které potteboval obvykle ve vedeni sdélit. Pavlina tabulku
prevedla do Excelu a dopracovala. Od té doby pravidelné odevzddvala séfovi pouze

tuto malou tabulku, jejiz zpracovdni ji nezabralo vice nez hodinu.
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Perfekcionisté (detailisté) jsou velmi pracoviti lidé, snazici se jakykoliv tkol
dotdhnout do nejmensich — a casto az zbyte¢nych — podrobnosti, coz je stoji
mnoho ¢asu, a nékdy proto nestihaji stanovené terminy. V fadé oblasti je ten-
to povahovy rys pfinosem nebo dokonce nutnosti — precizni museji byt Gcetni
nebo controllefi, u kterych zilezi na sprdvném zatuctovani kazdé polozky, tech-
ni¢ti kontrolofi, ktefi museji zachytit kazdou vadu vyrobku, stejné jako tfeba
délnici ve vyrobné elektronickych zafizeni ¢i vldken do zdrovek. Na druhé strané
nenf silnou strdnkou téchto lidi ¢as. Proto vSude, kde je tieba rychlé rozhodovani
a zvldddni tkolt v omezeném ¢ase, jako je vyroba vozi, logistika nebo 1ékafstvi,

je tieba jisté peclivosti, ale nesmi to byt na dkor ¢asovych ztrdt.

Jak se projevuje

Detailisté pusobi jako lidé soustfedéni a ponoteni do své prace. Dokdzou se hlu-
boce koncentrovat a téméf si nev§imat svého okoli. Jejich vystupy jsou dokona-
le promyslené, propracované do mnoha detaild, jejich jedinou vadou ale je, ze
se v nich pro ptilisné mnozstvi informaci, tabulek a vykresii tézko orientujeme
a snadno se v nich ztratime. Nejsou v nich totiz rozliSeny véci duleZit¢jsi a méné
dulezité — vSechno je ,hrozné dilezité“. Miize nds vSak zarazit, ze nékteré ¢dsti
jsou pritom zcela nedodélané — perfekcionistovi uz na né prosté nezbyl ¢as.

Jejich projev je zaméfeny k véci, ale zabihd do castych podrobnosti. Nekle-
sd hlasem, nezduraziuje, vSechno, co fikd, je stejné dulezité. Jeho prezentace je
dlouhd, ulpivd na podrobnostech a od detailt pfechdzi k jesté hlubsim detai-
lam, dokud danou ¢4st tématu kompletné nevycéerpd. Poslucha¢ se v tom snadno
ztrati, perfekcionista vsak stdle sleduje linii tématu — jenom neumi odlisit pod-
statné od nepodstatného. Je-li perfekcionista limitovdn ¢asem, svou prezentaci
nestihne.

Neverbdln{ komunikace byvd obvykle nevyraznd, ale neni to pravidlem — né-

kdy detailista zdtiraznuje své ndzory gesty.
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Silné stranky

Mezi jeho silné strdnky patfi:

* kvalita price, preciznost, dokonalé provedeni price bez chyb, vystupy domys-
lené do posledniho detailu,

* schopnost analyzy, pfipravenost podivat se na problém do hloubky a odhalit

jeho kofeny, ¢asto veetné skrytych souvislosti.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zpusobuje:

* zdrzovini price nebo nedodrzovdni terminu, dané prili§ velkou pozornosti
vénovanou dil¢im aspektiim tkolu a hromadéni podpirnych informaci, casto
nepodstatnych,

* nerozhodnost souvisejici s potiebou mit pfesné a kompletni informace pred
ucinénim jakéhokoliv rozhodnuti, coz maze vést k posouvani doddni vystupt
a k zaostdn{ za konkurenci tam, kde je rychlost konkuren¢ni vyhodou,

* nespolehlivost, protoze zatimco urcitym ¢dstem tkolu se vénuje velmi hlubo-
ce, nestihd pak &sti jiné, a ty zistdvaji nedokondené,

* ztizend komunikace s ostatnimi, ktefi se v ptivalu podrobnych informaci ne-
stadi orientovat, ztriceji se, a prestdvaji perfekcionistu poslouchat, ¢imz pak
mohou pfeslechnout nékterd skute¢né podstatna fakta; jeho prezentace také
trvd netimérné dlouho a mnohdy se spolupracovnici radéji komunikaci s de-
tailistou vyhybaji, protoZe na to nemajf ¢as,

* dezorganizace — vzhledem k tomu, Ze perfekcionista néco udéld velmi peclivé
a néco pak vibec nestihne, chybi ¢dst vystupt, nabourdva se harmonogram

praci a dochdzi k chaosu.

Mozné koreny problému

Ptehnand preciznost mize vychdzet z fady pficin:
* fascinace detailem, pfilis hluboké ponofeni do dil¢ich problému, neschop-
nost nadhledu, strategického mysleni a nedostate¢ny odstup od operativnich

problémi,
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* nerozliSovani priorit, povazovéni vSech véci za stejné dilezité, neschopnost od-

délit od sebe podstatné véci a okrajové detaily,

* uzkostnost, strach z vlastnich chyb, ktery vede k opakovanému kontrolovani

jiz provedenych praci, coz opét zvy$uje casovou ztritu,

* laxnf piistup k ¢asu, podcenéni vyznamu této pracovni dimenze zejména

na tkor kvality.

Jak s nim komunikovat

S punti¢kdfem se nejlépe jednd druhému puntickéfi, jisté najdou vzdjemné po-

chopeni a spole¢ny pohled na mnoho véci, nicméné nikdy nebudou s praci ho-

tovi. Efektivni komunikace s detailistou znamend dvé véci — za prvé drzet ho

u tématu a nepfipoustét odbihdni do dal$ich a dalsich podrobnosti, a za druhé

pracné z né¢ho vytdhnout véechno, co je dulezité, a jenom to dilezité.

Na jeho tvrzeni:

Nyni zde mdme bod VII. 19. f).
Rad bych podrobnéji vysvétlil,
jak jsem dosel ke stanoveni pficin

v tomto bodé.

Zde jsem vam pfipravil analyzu.
Je podstatné delsi, nez jsem ¢éekal,

m4 celkem 120 stran plus grafy
a tabulky.

Vysvétlim nyni souvislosti pfipadu
Novék s nékterymi zdkonnymi

normami.

budeme reagovat:

Vyborné. Je dobré, ze jste to zpracoval.
Tomu musime vénovat hodné &asu,
abychom néco neprehlédli, proto to

dnes jest¢ nebudeme fesit.

Deékuji, to je zajimavé zpracované.
Myslim, ze by to chtélo je$té takovy

vytah na tfi strany.

Nemizeme to zafadit na dne$ni
program porady, protoze jste to
pisemné nepfipravil a neni to tématem.
Zkuste ten ptipad do pri§té zpracovat
na pl strany, abychom to mobhli zafadit

do agendy.
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Jak jej motivovat a rozvijet

Jde o usilovného a pracovitého ¢loveka, kterému je nutno vstipit jednu dulezitou
dovednost: rozliSovdni priorit, a piipadné se pokusit zefektivnit jeho fizeni casu.
Miize zde pomoci:

e dtislednd kontrola termint, trasovani ¢ili rozdéleni dlouhodobého tkolu
na nékolik etap véetné termini jejich dokonceni, a dislednd kontrola plnéni
v téchto terminech,

* koucovini ze strany nadfizeného, pomoc pfi stanovovani priorit, poukazovani
na véci, které jsou podstatné, a jejich dusledné vyzadovani, stejné jako urceni
¢innosti, které jsou druhofadé nebo dokonce zbytecné,

* tlak, nuceni k rozliSovdni priorit, pozadavek, aby shrnoval své analyzy ¢i zpré-
vy do ur¢itého, jasné stanoveného rdmce (strinka a pul, direktivné stanovend
tabulka ¢i graf); to je pro néj tkol téméf neprfekonatelny, proto mu bude po-
prvé muset nadfizeny pomoci,

* nepfipousténi takovych referdtd na poradé, které nejsou predem pisemné
zpracovény a rozddny ucastnikiim,

* vycvik v fizeni ¢asu a organizaci price, kde se sezndmi se stanovovdnim priorit,
matici fizeni ¢asu a upfednostiiovanim diilezitych tkola pfed méné duleZity-

mi, stejné jako s principy pldnovini casu.

Co by mu mohlo pomoci? Stanoveni priorit

Perfekcionista povazuje véechno za stejné dilezité. Stanoveni priorit a potadi,
ve kterém budete provddét jednotlivé aktivity, se opird o uréeni dvou zdkladnich
parametrt kazdé ¢innosti — dulezitosti a naléhavosti. Spravnym vyvdzenim obou
dimenzi pfi pldnovdni price dosdhnete vyssi osobni efektivnosti.

1. Prvnim krokem je soupis vsech vikolii, které je tieba provést.

2. Odhadnéte asovou dotaci pottebnou pro splnéni jednotlivych tkoli. Zjistéte,
zda vam vibec celkovy ¢asovy limit postaéi. Pokud ne, budete muset pozdé¢ji
nékeeré aktivity vypustit.

3. Zamyslete se nad svou vizi. Vize je jasnd konkrétni predstava toho, ¢eho cheete

v Zivoté a na pracoviti dlouhodobé dosihnout.
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. Posudte diileZitost tikolii. Rozdélte tikoly do dvou skupin — na ,ddlezité® (ty,

které souviseji s osobni vizi nebo s dlouhodobou vizi pracovisté) a ,méné da-
lezité® (vSechny ostatni tkoly). Mezi tikoly, souvisejici s vizi, ¢asto patii napti-

klad rozvoj firmy, rozvoj podfizenych nebo osobni rozvoj.

. Zvazte, které tkoly jsou naléhavé. Opét rozdélte tkoly do dvou skupin, tento-

krit na ,,naléhavé® a , mdlo naléhavé“.

. Stanovte priority a jejich poradi. Prioritni Gkoly jsou dulezité a naléhavé. To

jsou ty, které budete fesit v prvni fadé. Nasleduji tikoly méné dulezité a malo
naléhavé, které odlozte. Price nedutlezité, ale naléhavé byste meli delegovat.
Pokud takovou moznost nemdte, zafadte jejich vykondni na dalsi misto. Zby-
vaji tkoly, jez nejsou ani dalezité, ani naléhavé — ty zruste nebo zafadte az

na posledni misto.

.V pritbéhu éasu budete priority a jejich poradi ménit. To, co bylo pfed tydnem

miélo naléhavé, miiZe o tyden pozdéji ziskat nejvyssi stupen naléhavosti, napii-

klad proto, Ze se pribliZil termin.

. Ukoly tedy tesime v tomto poradi:

a) dalezité a naléhavé,
b) dalezité a nenaléhavé,
c) nedilezité a naléhavé,

d) vSechno ostatni — tedy nedutlezité a nenaléhavé.
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Lehkomyslny

4
= |

Linda H. piisobila jako asistentka obchodniho veditele. Byla velmi rychld a vynikala
v FeSeni operativnich problémii. Méla docela rdda krizové situace, protoze mohla
ukdzat, kolik toho dokdze zvlddnout najednou a pod éasovym tlakem. Bohuzel, stej-
né pristupovala k prici po celou dobu, i tehdy, kdyz méla éasu dost. Pokud se objevil
la pdr telefonii a e-maili, a obvykle tim byl cely problém smeten ze stolu. Vdycky si
dokdzala poradit. Reditel byl rdd, ze ho oprostila od tesent krizovyjch situaci. Lindina
prdce viak byla provdzena nediislednosti. V mailech obcas chybély dillezité tidaje,
v textu se objevovaly chyby a neiiplné véty, sem tam vynechala podstatnou informaci
a pokud usoudila, Ze je zdlezitost vyresena, jiz nekontrolovala, co se skutené stalo.
Nakonec to Linda obvykle néjak zachrdnila, védycky ro ,néjak* dopadlo. Jednou
dostala Linda na starost priibéh ndvstévy diilezitého zahraniiniho zikaznika. Do-

stala k dispozici data piiletu a odletu, agendu, kterd se méla projedndvat, i seznam
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lidi, s nimiz se mél zdstupce zdkaznika setkat. Zpracovala harmonogram, zajistila
hotel i prostory pro setkdni. Priibéh ndvstévy vsak byl poznamendn celou fadou ne-
prijemnosti. Linda neovéfila stav mistnosti pro jedndni ve vzddleném mésté, a tak ji
uniklo, Ze budova prochdzi rekonstrukci a po dobu schiizek zde byl velky hluk, takze
se jedndni musela improvizované presunout na jiné misto. Stdtni viajky zemé dané-
ho hosta byly povéseny vzhiiru nohama, takze je ndvstévnik pred objektivem kamer
zaclal opravovat. Na hromadné prezentaci nefungovalo ozvuceni. Schiizky byly plano-
viny ponékud Zivelné, a tak doslo k neprijemnym Casovym prekrytim — vznikla skoro
ttthodinovd volnd mezera a pak se dvé schiizky témér spojily. Protoze Linda podcenila
nékteré veddlenosti, prijel host na vyzZddany vecerni kulturni program se zpozdénim.
Nakonec se zjistilo, Ze jeden z manazeri, se kterjmi se chtél setkat, se o vSem dozvédeél
pozdé a nestihl dodrzet termin planované schiizky. Host odjizdé] rozladén a vedeni

Jfirmy muselo vyvinout znacné iisilt, aby napravilo reputaci a udrzelo zdkaznika.

Jde o velmi rychlé a pohotové lidi, ktefi diky svému tempu a snaze byt se v$im
hotovi co nejdrive, prehlizeji kvalitu préce a neztrdceji ¢as s néjakymi, podle nich
podruznymi, detaily. Takovy ¢lovék se dobfe uplatni tam, kde je potfeba vysoky
pracovni vykon bez ohledu na kvalitu. Osvédc¢uje se v nékterych sportech, v pro-
dejni ¢innosti, pfi zemnich pracich ve stavebnictvi nebo v fizeni vyroby, kterd je
pevné nastavena jednozna¢nymi pravidly, i kdyz i v téchto oblastech je pfijatelnd

nedbalost pouze do urcité miry.

Jak se projevuje

Uvazovdni téchto lidi se fidi nejbliz$imi okamziky, a proto nepfemysleji nad
dlouhodobymi diisledky svych akci ani nad moznymi riziky. Ridi¢ vysoko-
zdvizného voziku pfi manipulaci s materidlem ulozi piekdzejici palety na ne-
vhodné misto, protoze ted mu piekdzeji, aniz by si uvédomil, ze pozdéji tudy
bude projizdét. Vysledky prace casto pusobi nesystematicky, poustéji se do ni
bez dlouhého rozmysleni, ale potom nardzeji na problémy, které si pfedem

neuvédomili.
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Projev lehkomyslného ¢lovéka byva ¢asto rychly, ale neni to pravidlem. Ob-
vykle hovoti plynné a bez problémi piechdzi od jedné véci k druhé. Je netrpélivy,
a proto nevydrzi dlouho u jednoho tématu.

Jeho pohyby a akce jsou rychlé, jako by se snazil byt co nejefektivnéjsi, ale
nejsou vidy domyslené. Casto se stiva, 7e vykonav4 neefektivni nebo zbytedné

¢innosti, které musi pozdéji napravovat.

Silné stranky

Mezi jeho silné stranky patfi:

* rychlost price, zvliddni velkych objema ¢innosti v krdtkém case,

* tah na branku, energie, silnd orientace na vysledek, uspésnost v pracich, které
jsou méfitelné mnozstvim kust, objemem uzavienych smluv, nebo podilem
na trhu,

* rychlé rozhodovéni a pohotové feseni krizovych situaci, kde je tieba okamzité
zvolit vhodné fedeni, aniz by bylo nutné dlouhé analyzovani a rozhodovéni

mezi alternativami, bezprostfedni a relativné kvalitni vybér vhodné alternativy.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zpusobuje:

* nizk4 kvalita prdce, spojend s pfili$nou orientaci na kvantitu vykonu a pod-
cenénim dusledka chyb, coz miize nakonec vést k negativnim ekonomickym
dopadiim,

* opomijeni moznych rizik spojenych s rozhodnutim, soustfedéni na prvni
moznou variantu fesent,

* chyby v rozhodovini, dané nekoncep¢nosti, undhlenosti a podcenénim dlou-
hodobého efektu zvolené alternativy, mohou — zejména pak na strategické
trovni fizeni — mit velké nezddouci ndsledky,

* piilisné soustfedéni na operativu, podcenovdni strategického mysleni, které

vede k dodate¢nému ,haseni pozdrt“ a zanedbdvani prevence.
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Mozné koreny problémi

Unédhlené rozhodovéni, spojené s nedbalosti, mize pochdzet z:

psychomotorického tempa, které je déno geneticky nervovou soustavou, a kte-
ré upfednostiuje urcitou rychlost price, povazovanou za pfirozenou,

snizené koncentrace pozornosti, kterd mize byt ovlivnéna typem nervové sou-
stavy, vékem, pfipadné i ptiliSnym vycerpdnim a tinavou, nebo soustfedénim
na jiné aktivity ¢i zdjmy (rodinné problémy),

ptilisné aktivnosti a nekoncep¢nosti, kterd se projevuje odhodldnim bezpro-
stfedné se pustit do préce, aniz bychom ji pldnovali a zvazovali optimdlni po-
stup,

pfecenovani ¢asu a podcenovani kvality, coz sice vede k vysokym vykontim
z hlediska mnozstvi, avSak zdroven k velkému poctu chyb, které nakonec hod-
notu vysledku snizi,

psychické lenosti a nechuti piili§ pfemyslet nad vykondvanou praci nebo nad

jinymi variantami feSeni, nez je ta prvni, kterd nds napadla.

Jak s nim komunikovat

V komunikaci je tieba chvilit rychlost, ale zdtiraziiovat dusledky vsech selhdni

a jejich dopad, at uz finanéni nebo morélni, z hlediska prestize firmy ¢i Gtvaru.

Je vhodné otdzkami navddét k samostatnému hleddni postupt nebo akcf, které

povedou k prevenci dalsich chyb.

Na jeho tvrzeni: budeme reagovat:

Dokdzali jsme ten projekt dokoncit ~ To je pravda. Ale investor poukazal

skoro o dva tydny pfed terminem. na mnozstvi vad, kvli kterym byla

snizena cena skoro o dva miliony. Pfisté

bude lepsi udélat to porddné.
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Pti tom mnozstvi akci se stane, Ze Proberme si nyni ta posledni selhdni.
sem tam néco unikne. To se nedd Jsou zaznamendna jako neshody, a my
uhlidat, to je lidsky faktor. musime stanovit ndpravnd opatfent,

aby se to v budoucnu uz neopakovalo.

Takhle to tplné staci. Ndm moznd, ale ur¢ité ne auditorovi

nebo zdkaznikovi.

Snazil jsem se rychle vypadek Co tedy udéldme, aby se podobnd
v dodédvce materidlu vyfesit. situace v budoucnu neopakovala?

Neuvédomil jsem si, Ze ten
autojefdb bude chybét pfi

piekldddni nosnika.

Jak jej motivovat a rozvijet

Muize to byt ¢lovek pracovity, ktery vSak nevénuje dostate¢nou pozornost kvalité

préce. Ke zlep$eni muze vést:

* zafazeni k vhodnym ¢innostem, kde je vyzadovédn vysoky vykon, nikoliv vsak
vétsi peclivost, kde je nutnd rozhodnost a operativni rychlost, ne v§ak kon-
cepcnost a prevence,

e dikladny rozbor chyb a na jejich zdkladé¢ stanoveni postupii a ndpravnych
opatfeni tak, jak to uklddaji také systémy fizeni kvality, coz vede k preven-
ci chyb a soucasné vychovédvd ke strategickému uvazovdni a upfednostiovini
dlouhodobého feseni problému misto haseni pozdra,

* zesilend kontrola kvality préce, spojend s pfipadnymi postihy; vede ke zvysené
pozornosti vii¢i detailtim,

* koucovdni k vét$i planovitosti a koncepénosti, v mysleni miaze mit charak-
ter pravidelnych pohovorti o ¢innosti, v nichz ddvime otdzkami tomuto ¢lo-
véku pfilezitost hledat optimalni postupy k efektivnéjsi praci a predchdzeni

selhani.
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Co by mu mohlo pomoci? Negativni brainstorming

Nedbali lidé neuvazuji o fad¢ problému, které mohou svym laxnim pfistupem

zplsobit. Jak to udélat, aby takovy ¢lovék dosahl vyssi spolehlivosti a odpovéd-

nosti? Pokud chystd néjakou dulezitou akei, mél by zvazovat veskerd rizika, kterd

mohou vést k budoucimu selhdni. Na této cest¢ mu muze pomoci individudlni

negativni brainstorming (pokud v$ak vyuzijete dalsich lidi pro skupinovy brain-

storming, vysledek se podstatné zlepsi):

1. polozte si otdzku: ¢eho vieho nechcete dosahnout (napf. Jak lze vase sluzby
zhorsit?, Jak mizZete zpusobit problém?, Jak lze dosdhnout opa¢ného efektu?),

2. opfete se o pravidla brainstormingu: uvolnéni fantazie, zdkaz kritiky (nebo
sebekritiky), produkovéni co nejvice ndpadu,

3. navrhujte vSechny moznosti, jak zhorsit produkt, sluzbu nebo situaci; Zddnou
bariéru nebudete odmitat,

4. vSechny ndpady zapisujte,

5. stanovte pfedbéznd opatfent, jak se uvedenym moznym problémtim vyhnout.
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Nepruzny (byrokrat)

Vijrobni zdvod zpracovdvd dily pro riizné typy vozii. Zikaznici maji viak rozdilné
poZadavky na kvalitu — co je prijatelné nap¥. pro jednoho odbératele, neni prijatelné
pro jiného. Délnik na lince je povinen kazdy dil, pokud u néj objevi neshodu, vyradit
do blokacni zény. Zde si jej prebere pracovnik kvality dodavatelic a méfenim zjisti,
zda dil odpovidd normé ¢i nikoliv. Pracovnici kvality dodavatelii Casto vraceli dily
do vjroby s tim, ze je viechno v porddku. Tak se stavalo, Ze dil prochdzel koleckem
vjroba-kvalita nékolikrit, a nékdy dokonce ani neprosel linkou. Reditel zdvodu roz-
hodl, ze probéhne workshop za iicasti zdstupcit vyroby, kvality a ndkupu. Zdstupce
kvality dodavatelii, ktery se workshopu ziicastnil, vysvétlil ostatnim, ze kvalita plni
vSechny normy, a tudiz neni divod, aby se s nimi bavil. Zakondil vie vétou.: ,,Jd na to
ddm zeleny papir, a tim je to pro mne vyrizeno.“ Pruni workshop proto nebyl tispésny

a vicastnici se nedohodli. Reditel zdvodu rozhodl, ze na workshop museji manazeri
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vyslat takové zdstupce, kteri jsou schopni pracovat v tymu a hledat spolecné fesent.
Na dalsim workshopu s novym obsazenim se vicastnici domluvili na praktickém rese-

ni celého problému.

Pro nepruzného ¢lovéka existuje realita na papiru. Dokumenty — zdkony, vy-
hldsky, schémata, smérnice, pracovni postupy, ndvody — mu poskytuji vzdjemné
provézany a dokonaly systém, ktery umoznuje organizaci optimdlni fungovani.
Nevnima pusobeni lidi, jejich potfeby, vlastnosti, dobré nebo $patné vztahy.
To do precizniho a promysleného svéta dokumentt nepatii. Byrokrati se osved-
Cuji ve stétni spravé, ale také v soukromém sektoru jako znalci zdkoni a norem,
ptipadné v oblasti fizeni kvality jako strdZci nastavenych systému. Byrokrat si
obtizné zvykne v malé organizaci, fizené adhokraticky, kde schédzeji standardni
postupy. Cim vétsi je organizace, tim vice norem a schémat potfebuje k fizeni,

a tim vice k ni byrokrati tthnou.

Jak se projevuje

Byrokrat usilovné studuje pfedpisy a pribézné sleduje aktualizace legislativnich
zmén. Jeho stdl i pracovisté byvaji fddné uklizeny. On sdm respektuje ostatni
a nezasahuje do jejich pravomoci ¢i odpovédnosti, pokud to nevyplyvé z popisu
jeho préce.

Poukazuje ¢asto na zdkonné normy a hovoii presné, jeho véty jsou vyprecizo-
vané jako litera zdkont. Podobnou piesnost ve vyjadfovani zdd4 i od ostatnich
a je rozladény, pokud se mu dostdvd vdgnich nebo obecnych odpovédi.

Jeho neverbalni komunikace neni Zédnym zvld$tnim zptsobem ndpadnd, ale
na jeho chovéni se ¢asto odrdzi tcta ke standardtim a respekt ke slusnému chova-
ni. Pohybuje se nehlu¢né a sedi ponékud strnule — mélokdy u néj uvidime lezérni

postoj nebo ledabylé sezeni.
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Silné stranky

Mezi jeho silné strdnky patfi:

* znalost zdkont a predpisti, perfektni orientace ve vyhldskdch a nafizenich,
kterd muize uetfit organizaci problémy, pokuty, nebo netspéch ve sporech ¢i
smiréich fizenich,

* kdzen a dusledné dodrzovani vSech norem, casto spojend s kladenim podob-
nych ndrokd na ostatni pracovniky,

* systémové mysleni, minimdlné na drovni organiza¢niho fidu a souvisejicich
dokumentd, pokynii a postupi,

* objektivnost a spravedlnost, opfend o literu zédkona nebo pracovniho fédu,

povzneseni nad sympatie, antipatie ¢i pocity.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zplisobuje:

* nedostatek flexibility a nepochopeni pro redlny zivot vede ke standardnimu
vykondvani ¢innosti jen pro dodrzeni litery pfedpisu, ktery nemusi byt aktu-
4lni a nemusi jiz odpovidat realité; rozhodnuti jsou pak neadekvétni a tézko
realizovateln,

* odmitini nebo zdrzovani tymového feseni problému a tymové price, protoze
ta Casto prolind prafezové riiznymi oddélenimi nebo ¢innostmi, a byrokra-
tem je chdpdna jako naruseni jeho idedlu — hierarchické organiza¢ni struktury
s pfesnym rozdélenim jednotlivych roli,

* neochota vykondvat aktivity mimo sviij popis préce, protoze nejsou podlozeny
z4dnym dokumentem,

* departmentalismus jako snaha preferovat zdjmy vlastniho oddéleni na dkor
z4jmu celku,

* odpor ke zméndm, protozZe ty jsou spojeny s pfekondnim stdvajici jistoty —

soucasné organiza¢ni struktury a organiza¢niho rddu.
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Mozné koreny problémi

Kofenem nepruznosti a lpéni na pfedpisech muize byt:

* fascinace systémem predpisii, smérnic, postuptl a harmonogram, ktery puso-
bi jako dokonaly mechanismus proti tézko Citelné a nesystémové realité,

* extrémni ukdznénost, respekt vici autorité a normé, nechut k jakémukoliv
typu porusovani jednou stanovenych zdsad,

* strach z chaosu a nejistoty, ktery by nastal, kdyby lidé porusovali standardy,
a ve kterém by si kazdy délal, co ho napadne, coz muze skondit naprostym
rozvratem,

* vlastni pohodlnost, vyjidfend klasickou vétou ,,nejde to“ misto toho, abychom

se snazili kreativné hledat cesty k vyfeseni problému.

Jak s nim komunikovat

Byrokrat si zaslouzi pochvalu za skvélou orientaci v zdkonech, respektovani pred-
pist, porddek a kdzen. Nejsnadnéjsi cestou, jak zlomit jeho odpor ke zméndm,
je najit si oporu v jinych predpisech nebo pfislusny dokument vytvofit. Pokud
bude po formdlni strdnce uspokojen, ¢asto se bude citit poctén, ze byl povéten

dalezitym tkolem.

Na jeho tvrzeni: budeme reagovat:

Ano, ale to nepatii do mé pracovni 'V popisu vasi price je uvedeno,
ndplné. Pfece neni mozné, ze zaméstnanec bude vykondvat i dalsi
aby kdokoliv délal cokoliv. préce podle pokynii nadfizeného.

To je mimo rozsah mych pravomoci.  Dobr4, bude vim to stanoveno jako
J4 sdém prece nemohu svévolné jeden z cilti na ndsledujici ¢evrtleti
fesit takovou dulezitou véc a délat a jd vdim vyddm povéfeni.

dalekosihld rozhodnuti.
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Tuto zéleZitost prece nelze fesit V tom piipadé vés pozdddm,

jen tak od boku. Musime se drzet abyste postup pro podobnou

néjakych principu, zdsad, a ty situaci zpracoval, a vyddme to

u nds vypracoviny nemame. formou vnitintho pfedpisu.

Jaké zmény? To neni mozné. Jak se ukazuje, ten pokyn prestdva byt
My pfece mdme pro tyto piipady v soucasné situaci aktudlni a pouZitelny.
pokyn generdlniho feditele, Bylo by dobré, kdybyste navrhl v tomto
keery stéle plati. pokynu pfislusné zmény a jd to

projedndm ve vedeni.

Jak jej motivovat a rozvijet

V podstaté se jednd o ukdznéného ¢loveka, ktery se snazi dodrzovat jisté standar-

dy. K pruznéj$imu zptisobu price ho muze privést:

* jiny predpis, coZ je z jeho hlediska nejpddnéjsi argument; pociti-li formdlni
oporu pro nové niroky, nebude se brénit; pomérné ¢asto najdeme opravdu
néjakou jinou smérnici, kterou lze nd$ pozadavek podporit — brani-li se proti
nadstandardnimu tikolu popisem prace, sta¢i poukdzat na dovétek popisu pra-
ce, umoznujici delegovani dalsich akolu,

* tymovd prdce, zejména price na novych tkolech nebo v prafezovych tymech,
kde dochdzi k prolindni ¢innosti napti¢ pracovnimi ndplnémi a organiza¢nim
fddem, muze byt vhodnym néstrojem pro pochopeni kontextu a smyslu ¢in-
nosti, ktery je nadrazen tzké pracovni néplni jednotlivych utvara,

* rotace, zména ¢innosti po urcité dobé prinese flexibilitu a novy $irsi prehled
o ¢innosti organizace nebo oddéleni a potlaéi dosavadni ndvyky,

* kurz tymové price a teambuildingové aktivity mohou opét pfispét k rozvo-
ji pruznosti i k ndzornému uvédoméni si smyslu tymové price a hodnoty

raznych dinnosti pro tym.
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Co by mu mohlo pomoci? Rozvoj fantazie (brainstorming)

Problém byrokrata spocivd v uzavieném systému mysleni, ktery obtizné piekond-

vd jiné strdnky reality. Pokud narazi na problém, jenz neni zakotven v pfedpisech

¢i postupech, ztstdvd Casto bezradny. S hleddnim feseni muze pomoci nékte-

rd z technik zaméfenych na rozvoj fantazie. Jednou z moznosti je individudlni

brainstorming;

1. definujte problém konkrétni otdzkou,

2. navrhujte vSechna mozn4 feseni bez ohledu na jejich redlnost; neredlnd a blaz-
nivd fesenf jsou zddouci,

3. fidte se pravidly brainstormingu — uvolnéni fantazie, zdkaz kritiky (a sebekri-
tiky), generovani co nejvice ndpadul, vzdjemn4 inspirace,

4. zapisujte véechna mozn4 feseni bez ohledu na jejich redlnost — i neredlnd
a bldzniv4 feseni jsou Zddouci, protoze mohou inspirovat k pouzitelnym fese-
nim,

5. az jste si jisti, ze jsou vSechny moznosti vycerpdny, zruste neredlnd feseni.
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Fantasta (snilek)

Vedeni vjrobni a obchodni firmy potddalo cas od Casu semindre, na kterych jeho cle-
nové zpracovdvali strategii firmy. Na kagdém semindri padlo mnoho chytrjch a krea-
tivnich ndpadii. Po semindiich méli manazeri promitnout strategii do akénich pldanii
ve svjch dtvarech. Mezi dvéma semindri se vSak nic nedélo a na dalsim workshopu
prisli dcastnici s dalsi fadou origindlnich myslenek. Pro organizacni kulturu této
Jfirmy bylo typické, Ze zde vznikala ndpaditd resent, ale nebyla nikdy realizovina.
Vzhledem k tomu, ze firma méla cim ddl vérsi problémy, nahradilo koncernové vede-
ni dosavadniho generdlniho feditele krizovym feditelem. Byl to akini a dobre orga-
nizovany clovék, ktery shromdzdil vystupy z workshopil, podiizenym rozdélil sikoly,

stanovil terminy, a nekompromisné vyzadoval jejich plnéni.

Fantasta je clovék plny kreativni energie, ktery se divd na svét jako na piilezitost,

jak véci ménit, délat je jinak, chytieji a lépe. Produkce dalsich a dalsich ndpadu
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mu vsak neddva Cas, aby véci domyslel a dopracoval. Ne vSechny z jeho ndpadi
také dopracovat Ize, ale fada z nich by si to zaslouzila. Mnoho kreativet najdeme
zejména na PR oddé¢lenich, ale také na Gtvarech marketingu nebo vyvoje, kde je
v$ak pozadovdna kromé kreativity i jistd sebekdzen. Ndpaditi lidé trpi na praco-
vistich, kde se vykondv4 rutinni ¢innost, a kde pro jejich kreativni potencidl neni

prostor.

Jak se projevuje

Uvazuji jinak nez ostatni. V§imaji si véci, kterych si druzi nev§imnou. PohliZeji
na své okoli jinak nez kolegové a pfichdzeji s myslenkami, které se odlisuji od na-
zort spolupracovniki. Chovaji se nékdy zvldstné, jejich pracoviste se vymykd
neobvyklymi pomuckami, dopliiky nebo obrézky. Byvaji malo konformni a neni
pro n¢ snadné dodrzovat pracovni dobu nebo standardni postupy a zvyklosti.

Jejich projev byvd nékdy rychly az prekotny, plny preskoki z jednoho tématu
na druhé. Jindy byva fantasta zamlkly, az v nec¢ekané chvili krdtce pronese neob-
vyklé feseni problému, o kterém ostatni dlouho diskutuji. V tu chvili se mirné
usméje a rozzafi se mu o¢i, jako by Zzivé vidél svou predstavu.

Komunikace miize a nemusi byt vyrazn4. Casto pii svém hloubani ¢i prezen-
tovani myslenky zapomene na okoli, za¢ne se rukou skrabat na hlavé nebo na z4-
dech, tahd se za ucho nebo si mne ¢elo, jako by se snazil mechanicky stimulo-
vat myslenkové procesy. Pokud prévé nemluvi, nervézné a rychle kresli na papir

schémata, ¢dsti stroje nebo nic nefikajici abstrakeni obrazce.

Silné stranky

Mezi jeho silné strdnky patfi:

* odli$ny pohled na realitu, schopnost vnimat své okoli jinak nez ostatni, a kri-
ticky hodnotit stdvajici systém aktivit a fungovani organizace,

* kreativita, produkce ndpadu, origindlni mysleni, vedouci k posunu a zlepseni

¢innosti, zvySeni efektivnosti, vysledku, prezentace na trhu nebo spokojenosti

lidi,
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* stimulovdni zmén v kazdodennim Zivoté, které usnadnuji préci lidem na pra-

covisti a ddvaji jim impulzy pro rozvoj jejich vlastniho mysleni.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zpusobuje:

* neplnéni tkolt a termint, protoze je piili§ pohrouzen do své mysli, kterd ho
Casto odvddi od kazdodenni reality,

* nedotahovéni ndpadu, které je nesndzi predevsim pro ty, ktefi se je pokouseji
realizovat a mohou byt zklamdni, ze kreativec mezitim pfesel k jinému tématu
a pfestal se uz o pavodni vize zajimat,

* nonkonformismus, obtizné pfijimdni kritiky, zptisobené pfilisnou jesitnosti
a spokojenosti se svymi myslenkami; podrdzdénd reakce na kritiku vlastnich
ndpadi a na nezdjem o né, mozné potize se spolupraci s ostatnimi, ktef{ vyko-

navaji rutinni ¢innosti.

Mozné koreny problému

Lidé plni ndpadu jsou vzécnym zdrojem zmén, ale potencidl uplatnéni jejich

schopnosti je limitovdn bariérami:

* narcisismus, oslnéni vlastni fantazii, neschopnost zabyvat se ¢imkoliv jinym
nez vlastnimi myslenkovymi projekty,

* neschopnost dlouhodobé koncentrace na jednu véc, tékdni od jedné myslenky
k druhé,

* nedostate¢nd sebekdzen, dezorganizace, neschopnost dlouhodobého prizpa-
sobeni standardiim instituci, jako je dodrzovani ¢asu, pracovni doby, plnéni

termind.

Jak s nim komunikovat

Fantasta chce slySet ocenéni svych Gzasnych vizi a myslenek; méli bychom mu to
doptét. Vadi mu, pokud napaddme jeho predstavy a srdzime je mnozstvim detai-

la a ¢isel. Na druhé strané neni sprévné ho ponechat s hlavou v oblacich a nejlépe
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mu pomuzeme, pokud se pokusime jeho ideje postavit na zem a dopracovat

k realizaci. Potfebujeme-li, aby fddné vykondval rutinni ¢innosti, které ponékud

zanedbdvd, vymysleme a slibme mu trochu prostoru pro jeho kreativitu, pokud

bude plnit ulozené dkoly.
Na jeho tvrzeni:
Nestthim kontrolu, protoze jsem

ptisel na tzasnou véc. To tu jesté

nebylo. Musel jsem se tomu vénovat.

M4m mnoho népadd, ale mrzi

mne, Ze jich tady nikdo nevyuziva.

Nechdpu, pro¢ si na mne ostatni
stézuji. J4 se snazim vymyslet néco,

co jim uleh¢i préci.

Jak jej motivovat a rozvijet

budeme reagovat:

Pokud nestihds$ svou préci, budu té
muset stéhnout z tymu pro kampan
na novy produkt. Také dostanes
postupové terminy kontrol, a j4 budu

prubéiné sledovat, jak je plnis.

Zatim skute¢né ani jedna z tvych
myslenek nebyla realizovdna. Rdd

tvé ndpady podpofim, ale musis to
dotdhnout do redlné podoby. Myslis,

ze to feseni skladovych ploch by nestilo
za dopracovini? Mohli bychom se nad

tim pravidelné schédzet.

Zatim ale jejich praci spise
komplikujes. Ddvas jim vSechno az
na posledni chvili a n¢kdy dokonce

po terminu. Zkus také ty pochopit je.

Fantasta je pohlcen svou fantazii a nad$enim ze svych ndpadi, nedokdze se vsak

pfizpasobovat pozadavkiim na bézné zvlddani operativnich tkolt. Optimélnim

feSenim je poskytnout mu prci, pii které se bude moci realizovat. Pokud to neni

mozné, musime trvat na plnéni povinnosti, ale hledat pro néj moznost samostat-

nych aktivit:
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* vytvofeni prostoru pro kreativni ¢innost pfesunem nékterych rutinnich ¢in-
nosti na jiné lidi, a naopak ulozenim tvofivych dkolu, které uspokoji jeho
potieby — je to kompromisni fesenti, které vsak muze dlouhodobé¢ fungovat,

* pravidelnd kontrola rutinni prdce, kterd ukdze, zda se opét nenechal unést
predstavami a nezapomnél na své povinnosti,

* snaha dosihnout realizace jeho ndpadu, vyuziti jeho jesitnosti, tlak na dotaho-
vén{ téchto myslenek a pfipadnd pomoc s jejich uskute¢novanim,

* zapojeni do zlepSovini jakozto instituciondlni podpora jeho usili,

* zafazeni do prifezovych tyma, které pracuji na novych projektech, kde uplat-
ni své schopnosti,

* spojeni s kolegou — praktickym realizdtorem — které mu umozni nezbytnou

spolupréci na zavddéni jeho podnétt do praxe.

Co by mu mohlo pomoci? Trasovani

Fantastovi, ktery neni schopen udrzet linii plnéni cile pro pfival stdle dalsich
a dalsich ndpadu a dlouhodobé cile odklidd, pomuize technika trasovdni. Umoz-
ni mu soustfedit se na cil, byt je pfilis vzddleny.
Trasovani znamen, ze dlouhodoby cil rozdélime na nékolik dil¢ich cild a sta-
z . . 7 o YV ’ ’ z z . Y7 ’
novime si milniky — priibézné kontrolni terminy. Terminy si ozna¢ime ve svém
kalenddfi a prabézné kontrolujeme jejich plnéni. Uspésné zvlddnuti dil¢ich cila

bude motivovat k dosazeni vzdileného kone¢ného vysledku.
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Neschopny a snazivy

Emil S. je velmi pracovity clovék, ktery se po mnoha letech vypracoval z postu tado-

vého referenta na misto vedouciho ndakupu. V dosavadni prdci byl tispésny diky své
usilovnosti, preciznosti a odpovédnosti. Ve vedoucim postaveni se vsak od ného ocekd-
vd samostatné rozhodovini, kterého se ale boji a s kazdou malickosti chodi za Fedi-
telem. Pokud nent feditel k dispozici, obraci se na své kolegy z prodeje nebo financi.
Samostatnd prdce zjevné presabuje jeho schopnosti. V dobé, kdy mél nabihat ndroiny
projekt, radéji onemocnél a musel ho zastupovat jeden z jeho podfizenych. Kdyz se
po nemoci vrdtil, byl po vadjemné dohodé prerazen na jiné misto p¥i zachovdni platu,

a jeho postaveni zaujal jiny manazer.

Pokud si je neschopny ¢lovék védom svych nedostatkd a smifi se s nimi, nemusi
to zpusobit zddné problémy. Bude rdd a s pocitem uspokojeni vykondvat néjakou

nendro¢nou praci. Horsi je pfipad, kdy md doty¢ny ambice, a snazi se za kazdou
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cenu dokdzat své — domnélé — kvality. Casto to byva dité ambiciéznich rodiéa,
keef{ si za Zddnou cenu necheéli pfipustit, Ze na vic nemd. Takovy ¢lovék mohl
i uspésné vystudovat diky usilovnému biflovani, kterym zakryl intelektovy defi-
cit. Tito lidé mohou délat tspésnou kariéru tam, kde nejsou pfili§ patrné rozdily
ve vykonu, nebo tam, kde se $éfové boji schopnych podtizenych a troubové do-
stdvaji pfednost. Neschopnost se ztrati spiSe ve velké organizaci nez v malé, kde

je pracovnik Iépe kontrolovatelny a jeho vysledky jsou vice viditelné.

Jak se projevuje

Jeho prdce je na prvni pohled velmi kvalitné a peclivé udéland, pfi podrobnéj$im
zkoumdni v§ak najdeme mnozstvi chyb a rozport. Vét§inou potfebuje néjakou
piedlohu, podle které sviij tikol zpracovévd. Déld to vsak mechanicky, aniz by si
uvédomoval smysl toho, co d¢ld. Proto dochdzi k chybdm tam, kde je specifika
nového tkolu odli$nd od pfedchozich.

Ptijima ochotné dalsi a dalsi dkoly. Vysokym pracovnim zatizenim se snazi
zakryt svou neschopnost, miize se vymlouvat, ze mé prosté ,,pfili§ mnoho prace,
a proto obcas chybuje.

Své chyby radéji nepfipousti a pokud uz je mu chyba dokdzdna, odmitd ji,
zaryté se brani a hledd nejriiznéjsi vymluvy, aby si zachoval svou prestiz. Kdyz uz
je nedostatkt pfili§ mnoho, vymysli (pro sebe i pro ostatni) néjaky stdly vnéjsi
problém, ktery mu brdni v realizaci jeho schopnosti (,Nemohu udrzet kvalitu,
pokud budu pracovat s témito starymi stroji®).

Rdd se ke vS§emu vyjadiuje a ,,vSemu rozumi®, i kdyz zfidka se jednd o jeho
vlastni ndzor. VétSinou pochyti myslenky nadfizenych nebo jinych lidi, o kterych

tusi, Ze budou dobfe pfijimany.

Silné stranky

Mezi jeho silné strdnky patfi:

* usilovnost a pracovitost, mimofddné nasazeni, kterym se snazi zakryvat své
nedostatky,

* ambiciéznost, snaha vyniknout nad ostatni,

* ochota, se kterou si na sebe nabird ndro¢né tkoly.
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Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zptsobuje:

* nezvldddni slozitych tkold nebo mnozstvi nedostatka v jejich zpracovani,

* nesamostatnost, nutnost stdlé kontroly, aby neudélal néjakou chybu v rozho-
dovéni,

* neobliba u spolupracovnik kviili pfehnanym ambicim a ¢asto neumélé snaze

prosadit se (lidové byva nazyvany ptezdivkou ,Hujer®).

Mozné koreny problémi

Neschopnost a netspésnost mize vyplynout z mnoha raznych osobnich nedo-

statku:

* odbornd neznalost nebo neznalost urcité ¢asti problematiky (napf. pouzivani
uzivatelského softwaru),

* niz$i Groven intelektu, kterd neumoziiuje samostatné fesit slozitéjsi dkoly, za-
timco pfi béznych, rutinnich aktivitich nemusi byt na ptekdzku,

* nedostatek praktickych zkusenosti, ktery ztéZuje feseni redlnych situaci,

* nesamostatnost, zdvislost na rozhodovani jinych lidi, vyplyvajici z nejistoty,

* schematické, rigidni mysleni, neschopné respektovat specifické podminky
dané situace a postupujici vidy jen podle nauc¢enych , mustra®,

* piili$né ambice, Casto vyplyvajici z pocitlh ménécennosti, snaha ukdzat, Ze

mdm na vic, nez odpovidd mym redlnym schopnostem.

Jak s nim komunikovat

Je to pracovity ¢lovek, a zaslouzi si proto pozitivni pfistup a vstficnou komuni-
kaci. V kazdém ptipadé¢ je vSak potieba na jeho chyby oteviené a jasné poukdzat
a spole¢né hledat zptisob, jak takovym chybdm do budoucna pfedejit. Pfitom
neni zéddouci ho jakymkoliv zptisobem dehonestovat, proto budeme hledat tako-
vé vyjddfeni, kterd budou respektovat jeho dustojnost. V kazdém prtipadé bude-
me kritizovat jeho prici, nikoliv jeho jako osobu. Takze misto ,,Vy jste neschop-

ny"“ budeme fikat ,Je to $patné udélané”.
y P



Na jeho tvrzeni:

Ale jd jsem to udélal presné podle

nabidky pro montdzni zévod.

Néjak se mi to nelibi. Na mé préci

se vidycky najdou chyby.

Asi se budu muset zapojit do prce

na novém projektu.

J4 ptece nemohu predjimat véechny

zmény v realizaci zakdzek.

Takze ted budu prefazeny, protoze

na tu praci nesta¢im?

Bohuzel, je tu fada objektivnich
piicin, které nedostatky zpusobuji.
J4 nemohu za to, Ze mdme $patny

software.
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budeme reagovat:

Ano. To je pravé ten problém. V této
firmé na obrdbéci stroje nenf sériovd
vyroba. Nédroky na lidi jsou zde aplné

jiné. To se musi v té nabidce odrazit.

Zkuste si sdm odpovédét, v cem ty

chyby spoéivaji a jak by se daly fesit.

Nemohu t¢ do této price zafadit.
Uz ted toho m4ds dost. Radéji se snaz
porddné dodéelat to, na ¢em pracujes

nyni.

Do jisté miry to mozné je. Dostanete
ale postup, podle kterého se budete

nadéle rozhodovat.

To ne, ale ty jsi tu asi jediny
zodpovédny ¢lovek, ktery bude schopny

ddt tu evidenci dilt dohromady.

Ale ostatni poddvaji i s timto softwarem
dobré vysledky. Chyba tedy musi byt
nékde jinde. Zkusme se zamyslet nad

tim, v dem.
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Jak jej motivovat a rozvijet

Neschopny ¢lovék potiebuje vytvofit takové prostredi, ve kterém budou jeho
nedostatky, tykajici se samostatnosti a rozhodovani, maximdlné eliminovény, at
uz nastavenim jasnych pravidel, nebo ptidélenim price, kterd nevyzaduje samo-
statnost:

* lezi-li kofen neschopnosti v nedostate¢né odbornosti nebo nepostacujicich
zku$enostech, je feseni snadné — odborny kurz, koucovani nebo stdz na vhod-
ném pracovisti,

* poskytnout pfesné postupy na kazdou ¢innost, a tak minimalizovat moznost
jeho samostatného rozhodovéni,

* stanovit jednozna¢nd kritéria rozhodovédni a pfesny zptisob bodovini téchto
kritérii, ¢imz se omezi volnost tam, kde se rozhodovat musi,

* ani pfes jeho ochotu a dotirdni nepfipustit, aby si dobrovolné nabiral dalsi
tkoly,

* zafadit ho do takové ¢innosti, kterou bude zvlddat, coz mize byt nejspise prd-
ce rutinni, byt ndro¢nd na pfesnost nebo pozornost, aniz by vsak utrpél fi-

nanéni nebo mordlni Gjmu.

Co by mu mohlo pomoci?
Osobni analyza SWOT, systém tymovych roli

Clovek, ktery m4 opakované pracovni problémy, by se mél v prvni fadé zamyslet
nad tim, v ¢em se mu nedafi, a co ohrozuje jeho postaveni do budoucna. Vedle
toho by ale mél shrnout své silné strdnky a najit, v éem by mohl nékdy vynik-
nout. Tak vypadd osobni analyza SWOT. Pak lze uvazovat o tom, zda préce,
kterou vykondvite, je pro vds vhodnd, nebo zda byste méli pomyslet na néco
jiného. Prehled rtiznych pracovnich typii poddvd Meredith Belbin ve svém systé-
mu deviti tymovych roli. Jsou to:

o inovdtor (kreativni a zaméfeny na zmény, ale nekonformni a nesystematicky)

— vyvojovy pracovnik nebo reklamni grafik,
o vyhleddva¢ zdroja — obchodnik,

« koordindtor (motivujici, ale snadno ovlivnitelny) — vedeni vyspélych tymau,
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o formovac (energicky a priibojny, ale mdlo citlivy) — vedeni méné zralych tyma
nebo pro vedeni v krizovych situacich,

« vyhodnocovatel (analyticky a opatrny, ale skepticky a demotivujici) — zdsobo-
vaé, controller,

o tymovy pracovnik (pfitelsky a citlivy, ale mélo rozhodny) — lidské zdroje,

o realizdtor (organizovany a systematicky, ale brdnici se zméndm) — vyroba, lo-
gistika,

« dokoncovatel (svédomity a peclivy, ale utopeny v detailech) — Gcetnictvi,

o specialista (odborné velmi zdatny, ale tzce zaméfeny na sviij obor) — konstruk-

ce, informacni technologie, vyvoj nebo jakdkoli odborné ndro¢nd oblast.

V literatufe najdete testy, které pomohou uréit vd$ pracovni typ (Belbin, 2004,
Bélohldvek, 2008).
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Schopny a narocny

Ing. Viclav K. je teditel vijrobni firmy. Je vystudovany technik, ale snadno se zapra-

coval do dalsich oblasti, do financovdni, marketingu atd. Je mimorddné inteligentni,
schopny a aktivni, dokdze jakoukoliv prici délat velmi rychle, kreativné a bez chyb.
Je presvédcen, Ze ostatni by mobli také tak pracovat, ale jsou lini. Nikoho nechvili,
vSechny kritizuje, nikdo neudéld nic tak dokonale jako on. Je velmi ambicidzni, rid
by se stal predsedou predstavenstva a nabradil stdvajiciho predsedu, kterému oteviené
vytykd nedostatky v rizeni. Jeho bariérou jsou viak vztahy s lidmi, které nedokdze
pochopit, pochvdlit ani povzbudit. Po zpétné vazbé ze strany koude vyzaduje néjaky
Jednoduchy ndvod, jak se v této oblasti zlepsit. Po presvédéovini absolvuje vycvik
ve vedenti lidi. Na dalsim sezeni se chlubi — podivejte se, tady jsem si zavedl: kazdé
vitery od 13.00 do 15.30 se vénovat lidem. Tyto ndvitévy na pracovistich obvykle
zacinaly neformdlné, rychle se viak znovu zvrtly v kritiku prdce podrizenych. Nako-
nec bylo vedeni lidi delegovino na jiného clena predstavenstva a Viclav prejal tikoly

v oblasti strategie, coz mu vyhovovalo mnohem lépe.
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Schopni lidé jsou jisté pfinosem pro kazdé pracovisté. Dokdzou délat mnohé
véci lépe nez ostatni, nachdzeji feSeni tam, kde si ostatni nevédi rady, a navic
jsou schopni své spolupracovniky naulit ledas¢emu ze svého uméni. Casto viak
nechdpou, pro¢ ostatni nejsou stejné vykonni, pro¢ nemohou mit takové vysled-
ky jako oni, a vysvétluji si to jejich lenosti. Zastdvaji vétsinou vedouci postaveni
nebo néjaké vys$si posty, kam se dostali diky svym schopnostem i ambicim tyto
schopnosti realizovat. Svou ndro¢nosti se viak mohou stét zdrojem frustrace pro

vSechny lidi okolo sebe, kteff jejich schopnosti postradaji.

Jak se projevuje

Schopnosti jsou patrné na veskerych vystupech jejich prace. Jejich price je doko-
nal4, plény jsou dimyslné zpracované, zprdvy piesné a postihujici situaci v celém
kontextu, projekty jsou kreativni a plné novych myslenek. Se svymi tkoly byvaji
hotovi pfed terminem rychleji nez ostatni. Efektivné rozdéluji a organizuji prici
bez zbyte¢nych casovych ztrdt. Jakmile se nau¢i né¢jakou novou véc, maji sklon ji
okam?zité zavést, aplikovat a disledné dodrzovat.

Jejich projev je jasny a Gsporny — i zde se snazi Setfit casem a odbourat zby-
te¢né povidni. Setti pochvalou, povazuji ji za zbyte¢né mazani medu kolem
tst, zato neopomijeji nikdy kritiku, kterd je podle tohoto typu ¢lovéka hlavnim
nastrojem zkvalitiiovdni prace.

Schopny a ndro¢ny rdd vyhleddvd soutézeni a kazdou moznost, jak ukdzat
svou superioritu, at uz se jednd o testy, sportovni soutéze nebo feSeni riznych
hlavolamu.. Byva nékdy prekvapen, ze s nim druzi nechtéji soupefit, a ptikldd4 to

jejich pohodlnosti a nedostatku ambici.

Silné stranky

Mezi jeho silné stranky patfi:

* schopnosti a potencidl, at uz se jednd o intelektové nebo odborné kompeten-
ce, efektivnost v jakékoliv ¢innosti, zvldddni tkolu rychleji, kvalitnéji a efek-
tivnéji nez vétsina ostatnich lidji,

* logické uvazovani, opro$téné od pocitt a osobnich vztahd,
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ambice, snaha dopracovat se ndro¢nych cila a postaveni,

sebekriti¢nost, schopnost pfijimat kritiku vécné a bez emoci, jakozto zpétnou
vazbu pro dalsi osobni rozvoj,

ndroc¢nost k sobé, orientace na seberozvoj, snaha neustéle se zdokonalovat
a pracovat na sobé¢, ucenf se ze zkusenosti,

ndro¢nost k ostatnim, tlak na zvySovdni jejich vykonnosti.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zplisobuje:

ztrdta motivace pii méné ndro¢nych a méné stimulujicich ¢innostech, pocit
nevyuziti schopnosti,

tvrdost vitdi ostatnim lidem, neschopnost tolerance viiéi chybdm, necitlivost,
ptilisnd kriti¢nost, neschopnost ocenit dobry vykon, vedouci k demotivaci

spolupracovnika.

Mozné koreny problému

Neschopnost a netspé$nost miize vyplynout z mnoha riaznych osobnich nedos-

tatkd:

nizkd emoc¢ni inteligence nedovoluje pochopit a odhadnout pocity jinych lidi,
vede ke zbyte¢né tvrdosti a bezohlednosti,
maly takt, snaha sdélovat vSe pfimo, vedouci k odmitdni ze strany partnert;
muiZe se stdt bariérou k dosazeni uspéchu,
vysokd ambiciéznost, nékdy neuvdzené prosazovdni vlastnich cili bez ohledu

na zjmy ostatnich.

Jak s nim komunikovat

Muzeme mu cokoliv sdélovat na rovinu, je to clovék, ktery si umi vazit otevie-

nosti a kritiky. Za zpétnou vazbu je vdé¢ny. Zatimco pochvalu povazuje za neu-

zite¢nou, z kritickych ndzori je schopen se poudit a odnést si podnéty pro sviij

dal$i rozvoj. Je tfeba ho upozornovat na to, ze ostatni jsou jini a nemaji jeho

Knihovna MVS0 (knihovna@mvso.cz)
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schopnosti, a proto od nich nemize oéekdvat stejnou troven plnéni tkold, jakou

podédvd on sdm. Také bychom mu méli pfipominat, ze lidé se nefidi pouze racio-

ndlnimi motivy, ale také emocemi, které je potieba respektovat.

Na jeho tvrzeni:

K ¢emu je dobrd pochvala? Ti lidé
délaji jen svou praci. Kdyz je budu

chvilit, jenom usnou na vaviinech.

Kdyz ji dokdzu zpracovat projekt
za dva dny, nevim, pro¢ by to jini

nedokdzali také.

Midm-li mezery v jedndni s lidmi,
dejte mi néjakou piirucku a jd se
to za vecer nau¢im. Jisté tam najdu

néjaky vzorovy postup.

Jak jej motivovat a rozvijet

budeme reagovat:

Je potieba lidi chvdlit, aby si
uveédomovali, Ze to, co délaji, délaji
dobte, a pfisté to zase fesili stejnym

zpusobem.

Protoze nemaji stejné schopnosti.
Oni zase tieba dokdzou perfekené

jednat s obchodnimi partnery.

To neni tak jednoduché, protoze kazdy
¢lovék je jiny. Lepsi by byl néjaky
trénink, tam budete mit moznost
vyzkouset si své vyjedndvaci schopnosti
na riznych typech lidi. Anebo: zkusme
se zamyslet nad vasimi jednotlivymi

podtizenymi.

Schopny ambiciézni ¢lovék je motivovdn sim od sebe a je pripraven se zdokona-

lovat v ¢emkoliv, v ¢em na sob¢ zjisti n¢jaky nedostatek:

A Ve . ’ 7 ’ v ’ . /7 ’ . . U
* neustdlé stimulovdni ndroénymi tkoly, aby neztridcel motivaci a chut do

prace,

* ndvrh ambiciézni kariérové dréhy, kterd se stane stimulem k dal$imu osobni-

mu rozvoji,

* zpétnd vazba a koucovéni, vedouci k osvojeni pravidel efektivniho komuniko-

véni, chvdleni, kritizovani pfi respektu k emocim lidi,
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vycvik ve vedeni a motivovdni lidi, kde si osvoji odlisny pfistup k rliznym
typtm spolupracovnika,

vycvik v socidlni nebo emo¢ni inteligenci, kde se naudi alespon ¢dste¢né chi-
pat pocity jinych lidi,

redefinice jeho ¢innosti tak, aby byla zaméfena spiSe na strategické fizeni, ana-

lyzovani a pldnovani nez na bezprostiedni fizeni lidi.

Co by mu mohlo pomoci? Rozvoj empatie

Bariérou ristu méné citlivych lidf je deficit emo¢nf inteligence. David Goleman

(1999) 1ika, ze emodni inteligence (EQ) md osmdesdtiprocentni vliv na nasi

Gspé$nost v praxi, zatimco raciondlnimu mysleni (IQ) pfisuzuje pouze 20 %. Pro

osobni rozvoj v této oblasti Goleman doporucuje:

1

. naucte se chdpat, co v kazdém okamziku citite, snazte se realisticky odhadnout

vlastni moznosti a schopnosti, vystupujte s oprivnénou sebedavérou,

. smérujte vlastni emoce tak, aby se staly spiSe motorem nez brzdou jedndni

ve smyslu sledovdni vytycenych cili; odklddejte uspokojeni v zdjmu dosazeni

vzddlenéjsich cilt; naudte se rychle vzpamatovat z emoéniho stresu,

. mifte k cili a snazte se pfevzit iniciativu; zvySujte ndroky na sebe samé a proka-

zujte odolnost viiéi nezdartim a zklamdnim,

. snazte se vzit do pocitd druhych, naucte se divat na problémy jejich o¢ima,

tvoite pidtelské vztahy k co nejsir$imu okruhu osob,

. zvlddejte vlastni emoce; presné odhadujte spolecenské vztahy a situace, jednej-

te schidné, vyuzivejte spolecenskou obratnost k presvéd¢ovani a vedeni lidi,

uplatiiujte ji ve vyjedndvdni a smir¢i taktice.
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Hochstapler

Hanus 1. vystiidal fadu zaméstndni ve funkci manazera vyroby, manazera kvality

nebo i feditele zdvodu. Z kazdého zaméstndni odchdzel zhruba po roce iidajné pro
nepochopeni na strané majitele nebo vedeni firmy; vedeni viak obvykle tvrdilo, ze
problémy jsou na strané Hanuse, Ze jen mluvi, slibuje a nep#indsi vysledky. Jeho iizas-
né projekty vétsinou vitbec nebyly realizovdny, a pokud se na nich zacalo pracovat,
bray vysumély do ztracena. U kazdého nového prijimaciho pohovoru viak Hanus
zapiisobil svou vimluvnosti jako clovék, ktery je schopny razantnich zmén a u dosa-
vadnich zaméstnavatelil je tispéiné realizoval, nicméné kazdodenni rutina neni nic

pro néj, a tudiz hledd novou vyzvu. Zatim stile prochdzi dalsimi a dalSimi firmami.

Prici piili§ nemiluje a mnoho toho neudéld, zato umi o své prici vyborné povi-
dat a skvéle ji prodat. Uplatni se tézko tam, kde jsou pozadoviny konkrétni vy-

stupy préce. Zato ve velkych firmdch, v organizacich, které stoji spise na slovnich
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soubojich a tvrdych loktech, tam, kde do fizeni pronikaji neschopni lidé z riiz-
nych politickych partaji, se to hochstaplery jenom hemzi. Hochstaplefi byvaji
GspéSnymi lobbisty a nékdy to vypadd, ze vedle komunika¢nich dovednosti jsou
kontakty jejich jedinou kvalitou. Na druhé strané tyto kontakty jsou daleZité
jak v politice, tak v podnikdni, a tak se tito lidé stdvaji pro organizace cennymi.
Avsak tam, kde jde o konkrétni vysledky, s nimi manazefi ztriceji po case trpéli-
vost. Ve chvili, kdy md byt propustén, hledd uz hochstapler ddvno néjakou jinou
moznost dal$tho piisobeni. Na novém pracovisti tvrdi, Ze ¢asto méni zaméstndni,
protoze je zvykly fesit kritické situace, a vidycky kdyz problémy byvalych za-
méstnavateld svymi schopnostmi zdolal, zacal se ohlizet po jiné vyzvé. ,,Pohodlné

ecc

sezeni v rozjetém vlaku ... to neni nic pro néj“.

Jak se projevuje

Pracovni vysledky jsou vét§inou nulové nebo skoro nulové. Zato téch feéi okolo!
Jak se bude vSechno délat jinak, jak se ndm podafi realizovat nemozné, jak zmé-
nime svét! Casem se zaénou ozyvat kritici, kteif chtji vidét konkréen{ vysledky.
Nastupuji skvélé komunikaéni dovednosti hochstaplera, ktery vysvétli, ze dosa-
vadni selhdni je za dané situace skvélym tspéchem, a Ze to vlastné ani nemuize
byt jinak. ZaleZi jen na trpélivosti nadfizenych, jak dlouho budou slibam véfit,
a jak dlouho budou velkohubé feci akceptovat.

Jeho projev je poutavy a mimorddné piesvéd<ivy. Sr$i mnozstvim bombastic-
kych projekti, ndpadu, jak véci zménit, co udélat jinak, a co vSechno dokaze.
Vtipnd a poutavd fe¢ o jeho dosavadnich uspésich, o tom, jak zametl s policii,
vrcholovymi manazery ¢i politiky zaujme, oslni a nenechd nikoho lhostejnym.
I kdyz kriti¢téjsi pozorovatelé barvitym historkdm pfili§ nevéfi.

Svou prestiz buduje prezentovanim svych kontakta na kapitdny pramyslu, po-
litiky, celebrity, s nimiz se systematicky snazi vejit do kontaktu. A¢ si ho doty¢nd
vyznamnd osoba po kritkém case ani nepamatuje, rdd se ohdni svym tzkym
pidtelstvim a ¢astymi schiizkami se zndmym ¢lovékem.

Rdd chodi ve znackovém obleceni v dokonalém sladéni barev a tvari. Ob-
lek od Versace, boty Jimmy Choo, hodinky Omega, kabelka Louis Vuitton.

Ale ,znackovy oblek® za dva tisice muze pochdzet od tureckého obchodnicka,
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hodinky s dokreslenymi malymi ciferniky jsou zakoupeny za tisicovku od Haita-

na na plézi v Dominikdnské republice.

Silné stranky

Mezi jeho silné strdnky patfi:

* komunikace, pfesvédcivost, schopnost upoutat zdjem a presvéd<it o Gzasnych
moznostech, svych zimérech a osobnich kvalitich,

* ecldn, energie, pokud jde o prezentovidni a zavddéni dal$ich a dalsich zmén
do okolf; tyto zmény v§ak mélokdy byvaji dotazeny,

* motivovdni lidi, s jejichz pomoci mize dosdhnout skute¢nych vysledk, po-
kud ho uzndvaji nikoliv jako jednoho z nich, ale jako leadera, efektivné komu-
nikujiciho s nadfizenymi a s dal$imi manazery,

* kontakty, které snadno navazuje, a z nichz obvykle alespor ¢ést je redlnd z hle-

diska skute¢ného vyuziti pro zaméstnavatele.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zptisobuje:

* nizké nebo zddné vysledky prace tam, kde existuji méfitelné vystupy; pokud se
vysledky prece jen dostavi, byvd to zésluhou jinych osob,

* skryvani probléma obratnou manipulaci a slibovdnim brzké ndpravy, na keeré
se jiz Gdajné pracuje,

* spusténi neredlnych projekti za mnoho penéz na zédkladé presvédcovani ma-
jitelt ¢i vedoucich o ndvratnosti téchto zdmért; moznd, Ze tyto projekty by
nékdy i mohly byt aspésné, pokud by se hochstapler dostate¢né vénoval jejich

realizaci — to ale nenf jeho silnd strdnka.

Mozné koreny problému

Osobnost hochstaplera se formuje na zdkladé soubéhu nékolika skrytych faktort:
* mimofddné ambice, potfeba prezentovat se, vyniknout, byt obdivovén, kterd
se casto rodi z komplexti, vytvofenych dosavadni netspésnosti nebo odstrko-

vanim rodidi ¢i vrstevniky,
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* nedostatek pracovitosti a vytrvalosti, ktery se projevil soustavnym neplnénim
cilti, a keery vede k hleddni jinych cest k aspéchu, nesouvisejicich s pracovnimi
vysledky,

* komunika¢ni dovednosti, zejména pak presvédcivost a ovliviiovéni lidi, spoje-
nd se zna¢nou ddvkou drzosti,

* fantazie a kreativita mu umozni dokreslovat dosavadni zdZitky, nepravdivé
zdlivodiiovat své netispéchy ¢i kariérové pddy nebo fabulovat zcela nové piibé-

hy o svych schopnostech.

Jak s nim komunikovat

Optimdlni je kriticky a vécny piistup, povzneseny nad jeho fantazie. Musime
z4dat redlnd fakta, konkréeni vysledky a dikazy. Hochstapler se tim muze citit
srdzeny ve svém rozletu, je to viak jedind cesta, jak ho donutime poddvat vykon.

Na jeho tvrzeni: budeme reagovat:

J4 jsem v téch dosavadnich My ale v krizi nejsme, takze zde pajde
zaméstndnich vidycky pfisel hasit spise o rutinni prici. MiiZete uvést
néjakou krizovou situaci. Kdyz se mi  néjaké konkrétni vysledky, keerych jste
to podafilo, hledal jsem néco jiného  dosihl? My si to ovéfime.
... rutina, to pro mne neni.

UZasné se ndm rozbihd prodej té Jakého vysledku tento mésic dosdhnete?

nové vakciny. Lékafi jsou nadseni
a pujde-li to takto ddl, totdlné
vytidime vSechny konkurenty.

Nemuizeme uz naddle pracovat

s touto zastaralou informa¢ni
technikou. Je tfeba vloZit aspon
15 miliont do sitf, softwaru

a vybaveni, a pak teprve mazeme
rozjet projekt ptimych kontaktt

s klientem.

Jaky mdte market share u ostatnich

produkta?

Zpracujete tedy ten projekt véetné
rozpo¢tu. Ur¢ité to ale nebudeme
zavadét plosné. Pro zacdtek to
vyzkousime v Liberci, a pokud se to
osvédei, pijdeme do dalsich lokalit.

Limit jsou dva miliony.
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Jak jej motivovat a rozvijet

Hochstapler potfebuje ,krdtky fetéz“ a dislednou kontrolu plnéni pracovnich

tikol:

* ovéfovéni informaci z dal$ich zdroju, at uz se jednd o dosavadni pracovni dri-
hu, jedndni s jinou stranou, nebo plnéni projekea,

* nasazen{ do takovych ¢innosti, kde jde spiSe o pasobivou komunikaci, nava-
zovani a udrzovani kontaktd nez o pribéiné dosahovani vysledkt (napf. maze
byt aspésny jako key account manager, a¢ i zde bude muset néjaké vysledky
prokazovat),

* stanoveni konkrétnich, méfitelnych cilg,

* dusledny systém kontroly, postaveny na pravidelném sledovédni plnéni ukola
a ukazatel®; trvdni na dodrzovdni termind a nekompromisni postihovéni je-
jich neplnéni,

* testovani velkolepych ndpad v mensim provedeni (napiiklad nadndrodni ¢i
celorepublikovy projekt muze byt ovéfen pouze v jedné nebo dvou oblastech),
¢imz se vyhneme riziku investovdni do vzdusnych zdmka, a priibézné vyzado-
véan{ informaci o stavu dil¢tho projekeu,

* uvolnéni z funkce, pokud se po uréitou dobu nepodati dosidhnout slibovaného

vysledku.

Co by mu mohlo pomoci? Nalezeni osobni vize

Jednoho dne se hochstapler snad zamysli nad svym dosavadnim Zivotem a bude
premyslet, zda to vSechno, co doposud délal, mélo smysl. Pokud pociti pottebu
dit svému zivotu néjaky vyssi acel, mél by se pozastavit nad svou vizi. Osobni
vize je jasnd, konkrétni, ptisobivd a aktivujici pfedstava budouciho stavu — dosa-
zenych vysledkd, postaveni nebo zptsobu zivota. Usmérnuje vds na zivotni cesté,
pomahd vdim rozhodovat v mnoha situacich, a dodd vdm energii pro kazdodenni
préci. Lze existovat a spokojené¢ Zit bez jakékoli vize, nicméné lidé s jasnou vizi
vétsinou dosahuji podstatné lepsich vysledkil ve svém zaméstndni i v osobnim

Zivote.
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1. Vize, kterou si ¢lovék stanovi, by méla byt v souladu s jeho kotvou. Ame-

ricky psycholog Edgar H. Schein definoval kotvu jako vlastni obraz talentu,
schopnosti, potieb, postoji a hodnot. Ur¢il pak jednotlivé kotvy: manazerskd,
odborni, jistota, autonomie, kreativita, sluzba, soupefeni, Zivotni rovnovaha.
Je dulezité, aby ¢lovék poznal svou kotvu a aby jeho vize byla s touto kotvou
v souladu. Vize pak m4 charakter podnikatelskych cila, zvlidnuti odborného

tikolu nebo tfeba ziskdni jistého mista podle kariérového zaméfeni.

. Vize m4d mit formu jasné a konkrétni pfedstavy. Obecnd vize typu ,byt

’ Y Y 7 Ve v 7 « 7’ v o+ . .
Gspésny*, ,,vytvofit néco nového®, ,ukdzat, co ve mné je“ ani neukazuje cestu,
ani nepovzbuzuje. Je tieba hledat co nejvice konkrétni vyjadieni (slovy) a co

nejndzornéjsi predstavu (tfeba nd¢rtem).

. Vize by méla mit citovy ndboj. Méla by ve vds vytvifet pocit radosti a nad-

Seni, kdykoli si ji vybavite. Pfekondvini piekazek vds bude napliovat radosti

a kazdy tspéch na cesté k cili vds bude téit.

. Vize se stane stimulem aktivniho jedndni. Samotna vize ve va$i hlavé po-

strddd smysl, pokud neni realizovdna. Od piedstavy k jejimu uskute¢néni véak
byva velmi daleko a na této cesté lezi mnoho tézko piekonatelnych bariér.
Chcete-li vizi opravdu zrealizovat, méli byste si pripravit postup jejiho dosa-
zeni — formulovat konkréeni dil¢f cile a konkrétni opatfeni k docileni téchto

met.
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Stoupenec

DISHARMONIE

Pani Alzbéta L. se diky svym organizacnim schopnostem a vyborné znalosti ang-
lictiny stala asistentkou feditele malé obchodni firmy. Kdyz firma hledala vhodnou
osobu pro pozici persondlni manazerky, padla volba pravé na Alzbétu. Alzbéta uz
predtim zvlddala zaméstnaneckou agendu (piijmy, rozvazy, zdpoctové listy atd.), ale
postrddala strategické znalosti Fizent lidskyjch zdrojil. Proto uvitala kurz poradenské
agentury, kterd ji viak nabidla semindr ,, Efektivita lidské osobnosti“s tim, Ze zde si
prislusné znalosti rychle osvoji.

Na kurzu ji velmi zaujala teorie, kterd rozdéluje lidi podle tiech viastnosti do osmi
typii, stanovuje pro jednotlivé typy profily, urcuje, jaké innosti jsou pro tyto lidi
vhodné. Dospéla k ndzoru, Ze zminéné typy urcuji veskeré chovdni lidi v organiza-
cich, a e navrhovand typologie je Fesenim vsech persondlnich problémii. Vzhledem
k tomu, Ze profily z testu odpovidaly jeji viastni predstavé o sobé, i projevu dalsich
dvou kolegyn, na nichz si test vyzkousela, usoudila, ze test je neomylny. Vyuzila sluzeb
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konzultantky z uvedené konzultaini firmy, poddala ji o spoluprdci na dokumentech
pro Fizent lidskjch zdrojii, které od ni vedeni pozadovalo. Konzultantka viak méla
zkusenost pouze s aplikaci dané teorie typii, a misto strategie lidskych zdrojil, smér-
nic 0 hodnoceni vjkonu a vzdélavini zaméstnancii vytvofila pouze paskvil, slepeny
z dané teorie a dvou populdrnich publikaci. Vedeni tyto dokumenty nepijalo.
Dochdzelo k radé dalsich problémii. U vybérovych tizeni na pracovni mista ve fir-
mé prosazovala Alzbéta kandidity, kteri v testu vykazovali optimdini profil R-M-T
presto, Ze ostatnim Clendim komise se z riznych diwodil zddli nevhodni, a odmitala
vSechny, kdo méli ,nezddouci® profil. Po nékolika selhdnich téchto ,idedlnich* jedin-
cii v praktické Cinnosti a tvrdosijném lpéni na vysledcich testii ze strany Alzbéry, ji
bylo ponechdno pouze vedeni zaméstnanecké agendy a vizenim lidskych zdrojii byl

povéien finanini feditel.

Stoupenci jsou nadSenymi zastdnci urcité teorie nebo ndstroje, ktery povazuji
za genidlni vysvétleni podstaty svéta, za univerzalni a naprosto efektivni zpu-
sob feseni zévaznych problém. Jednou jde o teorii rozvoje podnikdni, podruhé
o jednoduchy postup k feseni konflikett mezi lidmi, a jindy zase tfeba o ,,geni-
4lni psychologicky test. Médlokdy se jednd o feSeni exaktnich ¢i technickych
zélezitosti — zde se dd efekt obvykle provéfit praxi a jasnym pozndnim, ze dané
feseni funguje nebo nefunguje. Stoupenci se vétSinou zamétuji na objasnéni spo-
le¢enskych, mezilidskych, ¢i strategickych zalezitosti, kdy vystup neni tak snadno
zméfitelny. Pokud patii k lidem raciondlné zalozenym s technickym vzdéldnim,
uvitaji jednoduchy a rozumné sestaveny ndstroj ¢i postup, ktery jim umozni
snadno vysvétlit néco tak slozitého, jako jsou mezilidské vztahy nebo fungovini
firmy, aniz by si uvédomili, Ze vétsi ¢dst reality jim unikd. Citové zalozenf jedin-
ci, ¢asto s humanitnim vzdéldnim, byvaji zase okouzleni zddnlivou odbornosti,
vzne$enou terminologii a v neposledni fadé¢ i osobnosti $ifitele. Nevadi jim, Ze
tuto teorii moc nechdpou; stadi jim, Ze je GZasné ptsobivé.

Je samoziejmé, ze stoupenec se musi ve svych ndzorech opirat o néjakého pro-
roka nebo Sifitele. Byvaji to charismaticti jedinci, ktefi jsou o hldsanych pravdich
hluboce presvédceni, anebo si o nich mysli svoje, ale pragmaticky jich vyuzivaji

pro finanéni efekt, keery obchod s témito nézory prinasi.
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Jak se projevuje

Stoupenec se upnul k ur¢itému nédzoru, teorii nebo ndstroji, ktery povazuje
za nejlep$i nebo dokonce jediné sprévny pro feseni téméf véech problému. Sté-
zi pfijme odli$ny ndzor nebo jiny postup — bude mu odporovat a zduraznovat
pfednosti svého systému. Sviij systém si natolik osvojil véetné mnozstvi ,,nezvrat-
nych® fakt®, argumentace, podpirnych historek a pfipravenych reakci na mozné
ndmitky, Ze v diskusi je pro nepfipraveného partnera velice obtizné oponovat se
stejnou ddvkou presveédcivosti.

Ve svém nadSeni (nebo i ze ziStnych davodt) vyuzivd kazdé piilezitosti k ob-
divné prezentaci svych ideji. Prosazuje zboziiovany ndzor ¢i metodu do praxe
organizace, v niz pracuje, nadSen¢ o nich hovorii v diskusich ¢i na konferencich,
velebi je pfed svymi priteli.

Kazd4 tato teorie md svou typickou terminologii, vyznacuje se mnozstvim ci-
zich nebo v ¢e$tiné méné obvyklych obratt a slov. Ta pronikaji do stoupenco-
va jazyka, objevuji se v pracovnich i soukromych hovorech, povazuje je ¢asem
za samoziejmd pro ostatni, a Casté pouzivani téchto termini mnohdy prenese

i na ostatni spolupracovniky.

Silné stranky

* konzistentni pohled na svét postaveny na urcité teorii (pokud byla teorie zcela
pochopena),
jistota pfi rozhodovani{ a feSeni problémt opirajici se o ptislusnou teorii,

* jistot hod piraj p

* snaha pochopit realitu s oporou této teorie.

Obvyklé problémy

* zjednoduseni svéta, spoléhdni se na jediny vyklad slozité reality, neschopnost
pochopit komplikovanost déni okolo sebe, coz snizuje objektivni pozndni sku-
tecnosti,

* bariéry ve vnimdni okolniho svéta, nepfijeti nebo piehlizeni jakychkoli sku-
te¢nosti, které tomuto ndzoru odporuji, vedouci k potla¢ovini odlisnych pii-

stuptl a fesent,



16 |

rigidita az fanatismus, neochota naslouchat jinému nédzoru a neschopnost po-
chopit a pfijmout odli$ny ndzor, coz muize zplsobit zhorseni mezilidskych
vztaht,

jednostrannost a slepé aplikovani jim prosazované teorie nebo pouziti takové-
ho ndstroje miize vést k zdvaznym chybdm ve strategickém rozhodovani nebo

v fizeni lidi.

Mozné koreny problému

Lidé se upiraji k jednomu vSevysvétlujicimu a viefesicimu ndzoru z riznych di-

vodui:

nedostate¢nd zivotni nebo profesni zkusenost ¢i neznalost uréitého oboru,
a v dusledku toho pfijeti prvniho ndzoru, ktery se nabidl a byl k dispozici;
nadseni z relativné logického a efekeniho feseni neptehlednych problému oko-
lo sebe,

nedostatek sebedivéry, nejistota, snaha najit jakoukoli propracovanou oporu
pro své rozhodovéni a jedndni,

touha po jednoduchosti, zjednoduseni mysleni a jedndni, schidnost fesen,
raciondln{ jidro teorie usnadni pochopeni reality a nenuti k slozitému premys-
leni o okolnim svété,

tcast na $koleni, kde byl nédzorovy systém prezentovdn, a ¢asto i charismatickd
osobnost $ifitele ¢i lektora, kterd silné ptisobi na méné samostatné a emocio-
nalné ovlivnitelné jedince,

osobni zisk a osobni vyhody, vyciténi komer¢nich nebo jinych moznosti, kte-
ré takovd teorie nabizi, pochopeni moznosti ovlivnéni ostatnich, snaha ziskat

moc nebo finan¢ni profit Sifenim a prodavdnim této teorie.

Jak s nim komunikovat

Tito lidé jsou o své pravde hluboce presvédceni. Teorii berou jako nezpochybni-

telny fakt. Je pravda, Ze obvykle je na dané teorii ¢dst pravdy, ale svét je prece jen

slozitéjsi. Nekdy mé doty¢nd teorie aspori néjaky rozumny zdklad, jindy ale je jen

sntiskou odborné se tvéficich bldbola, kterym stoupenec sice sdm nerozumi, ale
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kterym se nasprtal nazpamét, protoze ho zddnlivd védeckost oslnila. V prvnim

ptipadé bychom méli akceptovat jistou oprdvnénost prezentovaného ndzoru,

ale poukdzat také na dal$i pravdy ¢i fakta, kterd mohou odporovat. Pokud jde

o nesrozumitelnou smésici cizich slov, mizeme znovu a znovu zddat o vysvétle-

ni. Stoupenec nakonec nebude schopen dodat svému povidani raciondlni jédro

a ztrati pudu pod nohama. Sila presvédceni byvd vsak obvykle u téchto lidi tak

hlubok4, Ze jejich ndzor nejspis stejné nezvrtime.

Na jeho tvrzeni:

Teorie dokonalé harmonie vyfesi

jakykoli konflikt.

Mdm GZasny test, ktery za deset
minut perfektné odhali kazdého

¢lovéka.

Je védecky dokdzdno, ze Gspés$nost
lidi souvisi s jejich povahou.

A povaha se projevuje v jejich hlasu.
Proto dokdzeme piedvidat Gspésnost

lidi pomoci modulace jejich hlasu.

Je potieba posilit vechny optimaln{
iterace, abychom potlacili pisobeni

negativnich frakedla.

budeme reagovat:

A v ¢em spociva ta teorie? ... Je to
mozné. Muze trochu pomoci kazdd
teorie, kterd stavi na praktickém

usudku a lidské citlivosti.

Deset minut? Nenf to trochu moc
narychlo? Stejné z testu vyjde jenom to,

co lidé o sobé chtéji sdélit.

(Jednd se zde o logickou chybu
ve vyvozovani zdvéril.) Ale nenf jesté
dokdzano, ze Gspénost lidi souvisi

ptimo s modulaci hlasu.

Mohl byste to, prosim, vysvétlit? Zd4
se, ze tomu nikdo z nds nerozumd.
... Bohuzel, pordd jesté nechdpeme,

o ¢em mluvite.
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Jak jej motivovat a rozvijet

Je velice tézké stoupence presvédlit o tom, Ze problém je sloZit¢jsi, nez jak to

vysvétluji jeho poucky. MiZzeme se pokusit rozsifit stoupenciiv pohled a ukdzat

mu moznd nebezpedi ndzori, které prezentuje, a vysvétlit, ze pravda je slozitéjsi:

vytrvale zddat ndzorné a smysluplné vysvétleni v ptipadé zamotanych prezen-
tac; odhalit raciondlni jddro (pokud jeho teorie néco takového md), toto shr-
nout, a uvést dal$i mozné pohledy na véc,

ukdzat mu na konkrétnich ptipadech, kdy jeho teorie selhala (ptipad hodno-
ceni ¢lovéka, kterého test hodné $patné popsal),

povétit ho splnénim slozitého tkolu (fesit néjaky slozity pracovni konflikt),

kde se svou teorii nevystaci, a pak mu pomoci s hleddnim optimdlniho feseni.

Co by mu mohlo pomoci? Dabliiv advokat

Déblav advokit je technika vedouct k zpochybiiovani zdanlivé ,nepristielného®

ndzoru. Je postavena na hleddni vsech nedostatk® prosazované teorie a vsech ar-

gumentd proti této teorii ¢ili na hleddni vsech ,,proti®.

1.
2.

Snazte se vcitit do role odpiirce této teorie.
Pfijméte postuldt, ze nic, co k4 tato teorie, neni pravda, a ze ideje, které do-

ty¢nd teorie $ifi, neodpovidaji realite.

. Hledejte vechny skute¢nosti, situace a argumenty, které tento opa¢ny ndzor

podpofi.

. Zkuste ptvodni teorii pomoci téchto argumenta rozbit nebo omezit na urcité

podminky.

. Porovnejte pavodni ndzor s novym, negativnim ndzorem.

Casto existuji jiz hotové, odli§né ndzory a systémy. Zkuste je hledat — tfeba na in-

ternetu — a to vim pomuze vytvofit nadhled.

Dalsimi néstroji mohou byt negativni brainstorming (viz ,lehkomyslny“) nebo

myslici klobouky (viz ,specialista®).
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Negativista

- ®o
TR HRD fobay

Antonin K. je vysoce kvalifikovany a zkuseny délnik, ktery prestdl ve svém zamést-

ndni riizné fiize a zmény viastnikii. V urcité fizi vjvoje firmy zazil neférové jedndni
nadfizenych, snahu vytunelovat z firmy maximum a zbavit se ji, uvoliiovdni spolu-
pracovnikii atd. Veelku opravnéné si na fadu véci stéZoval kolegiim, kteri viak byli
vérsinou apaticti, protoze vidéli, Ze stejné nic nenadélaji.

Firmu zakoupil novy vlastnik, nadndrodni korporace, kterd se snazila postavit
podnik na nohy a investovat do vyroby. Manazeri chtéli ddt firmé perspektivni pro-
gram a pracovnikiim jistotu. Zddali od nich vyssi produktivitu prdce, vyssi pracovni
Sflexibilitu, a nékdy i mimotddné visili, na drubé strané jim zvysili finanéni motivaci
a snazili se viici lidem oteviené komunikovat. Antonin vsak za témito snahami vidél
Jen nové triky mazanych kapitalistil, $i7il své ndzory mezi spolupracovniky, kteri ho
vzhledem k jeho zkusenostem dost respektovali jako neformdlni autoritu. Kritizoval

zavedené pracovni procesy, stejné jako novy systém odmérnovdni, ktery mél vice odrizet
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vkon. Je tieba Fici, Ze se na riznych mitincich nebdl vystupovat verejné a prezento-
vat svou nedivéru viili vedeni. Jeho nevole viak byla casto zpiisobena nedostatkem
informaci — vedeni prosté zapomnélo nékteré véci lidem vysvétlit. Jednou museli pra-
covnici nastoupit na mimorddnou vikendovou sménu, aby stalili zpracovat urgentni
zakdzku. Pak vsak vidéli, Ze dily stoji t7i dny nepovsimnuté u zdi. Antonin se velmi
rozzlobil a Sel si stéZovat k virobnimu fediteli. Zde se dozvédél, ze nebylo mozno od-
vézt dily na lakovini, protoze u dodavatele doslo k zdvazné poruse zatizeni a firma
musela hledat jinou moznost lakovdni. Antonin celou zdleZitost vysvétlil lidem.
Vedouci vyjroby p¥isel na myslenku, ze povéii Antonina fesenim nékterych pro-
blémii. V' té dobé byly ve vyrobé pripravovdny vesitelské tymy, které se mély zamérit
na riigné rezervy v procesech. Antonin byl jmenovdn vedoucim tymu, ktery se zabyval
odstrariovdnim rezerv v produktivité. Tato cinnost ho velmi zaujala. Vijrobu znal,
prichdzel s rozumnymi podnéty, a zacal chdpat mnohé véci, na které si diive stézoval.
Spolupracovnikizm vysvétloval: ,, No nebude to Zddnd sldva, ale lepsi Fesent se vymyslet

nedalo . Ovzdusi ve vjrobnim segmentu se velmi zlepsilo.

Negativisté si neustdle na néco stézuji — na svou prdci, na spolupracovniky,
na nadfizené, na firmu, na rodinnou situaci, na vlidu, mélokdy v$ak vidi pfi¢inu
problému v sobé, v nedostatecné kvalifikaci, ve své Spatné vykonnosti, ve svém
arogantnim chovani — vinikem je vzdycky nékdo jiny. V mnoha piipadech se
snazi svij nesouhlas projevovat aktivné — vystupovinim na poraddch, psanim
stiznosti, demonstrovinim na ulicich.

Zde je vsak tfeba vidét kiehkou hranici mezi negativismem a oprévnénym bo-
jem za spravedlnost. To, co tfeba jednomu pfipadd jako dobré a férové, muze jiny
povazovat za lumpdrnu a podlost. Cesta z tohoto paradoxu snad muiize vést pres
toleranci, snahu pochopit druhého, ochotu diskutovat a pfipustit aspor néjaké
pozitivni stranky na odli$ném nédzoru. To skute¢ny negativista nedokdze — neni
ochoten naslouchat, komunikovat, a apriori v§echno povazuje za $patné.

Vécny stézovatel hledd na véem jen nedostatky a chyby. Za jakymkoli opatfenim —
byt pozitivné minénym — hledd nekalé ziméry nadiizeného nebo vedeni organizace.
Svou nespokojenost $iff mezi spolupracovniky a popuzuje je proti zméndm.

Jakoukoli zménu povazuje za novy atok na blaho pracovniki. Vidy na nf na-
chdzi negativni strdnky a podnécuje ostatni, aby zménu odmitali. Negativisté

jsou bariérou zmén.
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Jak se projevuje

Podle stupné odvahy a podle miry tolerance ve firmé si stézuje bud jen pred
spolupracovniky, nebo pred nadfizenym, anebo vefejné na poraddch a mitincich.
Neéktefi stézovatelé prendseji své vyhrady na odbory, pi$i nadfizenym institucim,
inspektordtu bezpecnosti price atd.

Opravdovy negativista nepfipusti, Ze by v soucasné dobé nebo na stdvajicim
pracovisti mohlo byt néco dobrého. Rdd porovndva s minulosti nebo s jinymi
zaméstnavateli, kterym naopak pfic¢itd samé klady.

V fedi se malokdy objevuji pozitivni slova — Castéjsi frekvenci maji vyrazy jako
prisvih, chyba, lumpérna, podvod, darebdctvi, mazanost, drzost atd. S pozitivy
se setkdvdme snad jen tehdy, kdyz velebi jinou organizaci nebo doby minulé.

Obvykle uz od réna vyjadfuje sviij postoj otrdvenym obli¢ejem, jesté nez zacal
pracovat. Nad vSemi novotami se pohor$uje. Jindy zase ddv4 najevo apatii, mavd

rukama, kré¢i rameny a sdéluje, ze stejné je to vSechno zbyte¢né.

Silné stranky

* kriti¢nost, schopnost vidét negativni strdnky rtiznych feseni, stfizlivy pfistup
k neopravnénému nadseni spolupracovnika,

* schopnost brénit tym pfed pfijetim undhlenych rozhodnuti, pfipravenost na-
chdzet na rtznych variantdch rozhodnuti jejich slabé strdnky,

* opozice vidi zvili ze strany nadfizenych (v ptipadé, Ze je dostate¢né odvazny
a nenechdvd si kritiku jen pro sebe a spolupracovniky), uméni vyhledat skryté

pohnutky za libivé prezentovanymi zdméry vedeni.

Obvyklé problémy

* snizovani motivace spolupracovnik, vyvoldvani nezdjmu a demotivace pii pl-
néni dkoly,

* vytvéfeni negativniho socidlniho klimatu, otravovdn{ ostatnich vé¢nymi vy-
hradami k ¢emukoli a zpochybnovinim tmysla kohokoli,

* negovan{ zmén, zpochybnovini jakéhokoli rozhodnuti, které pfindsi néco no-

vého, a pfendSeni svého odporu na ostatni spolupracovniky.
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Mozné koreny problémi

Negativni pfistup notorickych stézovatelti vychdzi z riznych osobnich pricin:

osobn{ $patné zkusenosti z minulosti, redlnd nebo domnéld kiivda zpisobend
néjakymi lidmi nebo spolec¢nosti viibec,

pesimismus, vrozend nebo naucend potfeba vidét za v$im pouze negativni
strinky,

nadmérnd kriti¢nost, Usili nachdzet na ¢emkoli predevsim chyby a nedostatky,
spojené s pozadavkem preciznosti,

nepfiméfend sebedtivéra, neschopnost objektivné posoudit své kvality a své
chovéni, neochota pfipustit si vlastni nedostatky, omlouvéni svych chyb,
nedostatek sebedtvéry, pochybovéni o vlastnich schopnostech a hleddni pfi¢in
osobnich netspéchu ve svém okoli, které mi nepfeje a snazi se mé poskodit,
podeziravost, nediivéra v motivaci ostatnich lidi, hleddni $patnych zdméra

za jakymkoli rozhodnutim druhych.

Jak s nim komunikovat

Negativistovy argumenty jsou bohuzel ¢asto dosti presvédcivé, protoze sim jim

hluboce véii. Mizeme poukazovat na pozitivni aspekty toho, co kritizuje, nebo

na néjaky minuly aspéch, ktery jeho reptini vyvraci. Jindy ho mzeme vyzvat,

Y/ Y Y

aby se sim pokusil najit lepsi feseni, nez je to, které tak zpochybriuje.

Na jeho tvrzeni: budeme reagovat:

Klasicky trik vedeni. Nechdme se Jak bys tuto situaci feil ty, kdybys byl

nachytat a potom to odneseme. na mist¢ vedeni?
Dobte uz bylo. Tak bud rdd, Ze jsi to zazil.
S takovou nase firma zkrachuje. To uz tikas deset let a jesté k tomu

kupodivu nedoslo.
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Jsme $patné zatazeni, mizerné placeni, To je hrozné. Tak co tu jesté del4s?

stroje jsou staré, chybi zaméstnanecké

vyhody.
Je zbytecné se do té price poustét, Aspon budeme mit dobry pocit, Ze
stejné se to nepodafi. jsme udelali, co bylo v nasich sildch,

a ze jsme jenom nenaddvali.

Jak jej motivovat a rozvijet

Negativista je primdrné demotivovany a demotivaci pfendsi navic na ostatni. Jed-

nou cestou je $iroké informovéni o vSem, co se d¢je, a vysvétlovani divodu to-

hoto déni. I tak bude $karohlid stdle hledat v pozadi kazdého rozhodnuti néjaké

zlovolné pohnutky. Velmi efektivni moznosti motivovani je povéfit negativistu

odpovédnosti za problém, at jej fesi po svém. Jak tedy mdme se skarohlidem

pracovat?

predchdzet stiznostem, snazit se o maximdlni prihlednost vieho, co se déje
v organizaci a na pracovisti; objektivné informovat o sou¢asnych a budoucich
uddlostech a vysvétlovat jejich davody,

pfedem s nim projedndvat problémy, které se budou s ostatnimi fesit, ptat se
ho ptimo, v ¢em vidi rizika,

vyzyvat ho k tomu, aby se sém pokousel hledat jind, pozitivni opatfeni, moznd
v dané situaci; povéfit ho fesenim problému,

organizovat porady tymu a zde zddat o ndzory ostatni ¢leny tymu (ktefi ¢asto
byvaji zticha a nechdvaji skarohlidovi prostor),

poveftit ho hleddnim rizik rtiznych feseni — v tom miize byt uZite¢ny.

Co by mu mohlo pomoci? Techniky zvladani pesimismu

Situace Casto nejsou stresujici samy o sobé — mnohdy je stresujici pouze nase

osobni interpretace téchto situaci. K ovlddnuti pesimismu mize pomoci racio-

nalni pozitivni mysleni, které je postaveno na nékolika principech:
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. snazte se nalézt na stresujicich uddlostech nebo situacich také néco pozitivni-

ho — notoricti pesimisté ¢asto nevnimaji pozitivni stranky uddlosti nebo zmén
a tak na dobrych vécech vidi jenom drobné nedostatky; konfrontaci s nizorem
jinych lidi dokdzeme ziskat nadhled a zjistit, Ze problém muze vypadat jinak,

nez se na pocatku zdélo,

. nedélejte piili§ dalekosdhlé zdvéry z jednotlivych nedspécha ¢i zklamdni —

po jedné prohfe muze ndsledovat mnozstvi uspé$nych akei, soucasnd tizivd

situace muze trvat jenom krdtkou dobu a pak se vSe zméni,

. vazte si netspéchii — predstavuji cenné zdroje poudeni pro budoucnost; misto

toho, abyste premysleli, jak vds jini lidé poskodili, zamyslete se nad tim, co

udélat, aby se to piisté neopakovalo,

. pfesouvejte své misto kontroly od vnéjsiho k vnitinimu — pesimisté a stdli

stézovatelé vidi pric¢iny nestésti ve véech a ve véem okolo sebe (vnéjsi misto
kontroly); pomohlo by jim v$ak, kdyby se snazili najit také néjakou pfi¢inu

nedspéchu v sobé (vnitfni misto kontroly),

. pokud jste presvédceni, ze danou situaci nemuizete ovlivnit, hledejte néjakou

cestu, jak ji usmérnit lze; stéZovdni na nepfizen podminek a vnéjsich taku lze
nahradit kreativnim hleddnim nového feSeni — to zlistane na vds a to mize byt

vyzva,

. stanovte si osobni cile, které povedou ke zméné situace, a zaénéte na nich pra-

covat,

. pokud néjakou cestu feseni naleznete a nechcete ji sledovat, vyrovnejte se

s tim, Ze tiziva situace je také vase vina, a nestéZujte si.
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Rozhodny

Martin P se pribldsil do konkurzu na vjrobniho feditele zdvodu. Mél za sebou

vysokou Skolu technického sméru, praxi v zahranici a piisobeni ve vedouci funkci.
Vzhledem ke svym vlastnostem — dominance, sebeprosazent, rychlost v rozhodovdni,
Slexibilita — se jevil jako idedlni uchazed a byl posléze vybrin.

Jeho podiizeni si viak brzy zalali stéZovat. Predeviim se Martin viibec nezajimal
0 jejich ndzory. O kazdé malickosti rozhodoval sam, ¢imz éasto narusil subordina-
ci. Resil viechny operativni problémy, na poradich podyizent referovali a on dival
okamzitd rozhodnuti, aniz by pripustil diskusi. Pokud uz nechal nékoho vyjddrit se,
pokyval hlavou, obvykle rekl ,ne, to neni ono, a trval na svém roghodnuti. Bézné se
stdvalo, Ze v 6 hodin vydal néjakou instrukci, linka se rozjela, ale Martin si to roz-
myslel, a v 7.00 uz bylo vsechno jinak. Na vyjtky reagoval slovy: ,No tak a co, nikdo
neni dokonaly, chyba se vdycky stane”.

Jednou diky undhlenému rozhodnuti vysla ven ze zdvodu vadnd vjrobkovd fada

a zpiisobila zastaveni linky u diilezitého odbératele, coz mélo za ndsledek obrovskou
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finanéni ztvdtu. Kdyz byla uddlost analyzovdna, zjistilo se, Ze na zdkladé Martino-
vych rozhodnuti v kritické situaci doslo k nedodrzeni kontrolnich postupii, a to i pres
nesoublas podrizenych pracovnikii. Martin dostal vizné varovdni od editele zdvodu,
protoZe se jednalo o vyvrcholeni celé tady problémii. Po urcitou dobu byl Martin
ve svém roghodovini opatrnéjsi, ale za pdr mésicii se vritil ke svému pivodnimu sty-
lu. Po dalsi zdvazné chybé byl vyménén, bylo mu nabidnuto méné odpovédné misto

a on podal vjpovéd.

Jsou to rychli lidé, ktefi nevdhaji, dlouho se nerozmysleji, a okamzité za¢inaji
jednat nebo pracovat. To je jist¢ Zddouci u jednoduchych ¢innosti nebo v situaci,
kdy je rychlost nezbytna. Existuji jedinci, ktefi se uméji pod tlakem ¢asu rozhod-
nout rychle a pomérné dobfe. Shrnou dostupnd fakta a bleskové je vyhodnocuji.
To nejsou stielci — stelec neanalyzuje, nevyhodnocuje, ale pdli feseni od boku.
Jeho rozhodnuti jsou pak ¢asto chybna.

Chybné rozhodnuti mtze udélat zednik, a pak staci zed zbourat a postavit
spravné. Chybovat miize délnik na montézi pti posouzeni neshody, a pak stadi,
aby na prvnim kontrolnim bodu byl vadny dil vyfazen. Mnohem vétsi skody vsak
muize undhlenost zptisobit manazerim — zde jde o stamiliony nebo miliardy — ¢i

dokonce lékafim a zdchranditm, u nichZ se jednd o lidské zdravi nebo Zivot.

Jak se projevuje

Rozhodného provézi fady chybnych rozhodnuti, keerd pfi bliz§im prozkoumdni
situace nemuseji byt zcela pochopitelnd. Casto dochdzi k nihlé zméné postupu
prdce nebo zaddni, protoze nevhodnost feSeni mu dosla az po chvili. Pokud je
ve vedoucim misté, podfizeni ¢asto s plnénim dkolt nespéchaji a rad¢ji chvili
pockaji pro ptipad, Ze by si svou instrukei za chvili rozmyslel.

Stfelec je rdzny a rozhodny ¢lovék. Cokoli fesf, nenechd na sebe dlouho ¢ekat
s reakci. Nevdhd, nerozmysli se, vypdli prvni feseni, které se mu zda pfijatelné.
Jeho odpovédi jsou rychlé a jednoznaéné. Chybi vyrazy pochybnosti — ,moznd,
ze...“, ,pokud by...“, ,nevim, nejsem si jist...“. Stfelec si je skoro vidycky jisty.

Mimika a gestikulace byvd vyrazn4, ale gesta jsou smysluplnd a uspornd; ne-
déld zbyteéné pohyby a nezachytime projevy nejistoty (skrabdni se ve vlasech,

mnuti Cela).
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Silné stranky

* rozhodnost, rychlost v rozhodovini, spojend nékdy s kvalitnim fesenim jed-
nodussich zileZitosti,

* neodkldddni problémi, snaha fesit problém bezprostiedné a nevyhybat se mu,

* vysokd energie, velké mnozstvi rychle odvedené price pti méné slozité ¢innos-

ti, kterd vyzaduje mensi soustfedéni na preciznost.

Obvyklé problémy

* strategické problémy, které mohou vést az k tpadku ¢i zdniku firmy nebo pro-
jektu, zniceni zivotniho prostiedi nebo poskozeni zdravi lidi,

* ztrity v ndkladech a v ¢ase vzniklé odstrafiovdnim zbyte¢nych chyb a ptipad-
nou potfebou zadinat préci od zacdtku a jinak,

* nespravedlnost pfi rozhodovéni o lidech, postihovdni nepravych vinika ¢i
chvileni a odménovani téch, ktefi si odménu nezaslouzili,

* potlaceni prostoru pro jiné ndzory, které by mohly byt lep$im feSenim situace,
¢imz prispivd k vznikajici demotivaci ostatnich spolupracovnika,

* ztrita osobni prestize a odpor ostatnich lidi, ktefi si v§imaji chyb a uvédomuji

si nesmyslnost nékterych rozhodnuti.

Mozné koreny problémi

K undhlenému rozhodovani dochdzi:

* pod tlakem ¢asu, vyzddaném vnéjs$imi okolnostmi, kdy lidé museji udélat roz-
hodnuti, aniz by méli prostor ke sbirdni informaci, analyze a vyhodnocovani
dat,

* 7z osobni rychlosti, uspéchanosti, z povahy ¢lovéka, ktery ,rychleji déld, nez
mysli®,

* 7z obavy, ze zdrzenim rozhodnuti muze dojit k nenapravitelnym ztrdtdm,

* 7 piilisné sebedivéry, presvédceni o své schopnosti rychle a spravné rozhodo-
vat i pfi nedostatku informaci, anebo z enormni divéry ve svou intuici, pocit,

ze dokdzu vycitit sprévné feseni, aniz bych ho moc analyzoval a rozebiral,
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* 2z lenosti a nechuti zabyvat se problémem pfilis, ze snahy rychle smést celou
zélezitost pod stlll a vénovat se né¢emu dalsimu,
* z podcenéni problému nebo nezdjmu o n¢j, z presvédceni, Ze i kdyz rozhodnu

$patné, stejné se toho tolik nestane.

Jak s nim komunikovat

Rychle ,vystielené® feseni lze pochvilit jako moznost, ale vzdpéti bychom méli
zéddat nebo navrhovat dalsi eventuality, o kterych stfelec patrné neuvazoval. Otdz-
kami ho donutime hledat fakta a pfemyslet nad problémem z vice hledisek. Méli

bychom byt netstupni, pokud jde o nutnost provétovat rtizné varianty rozhod-

nuti.
Na jeho tvrzeni:

Tak vybereme dodavatele XY, je

nejlevnéjsi.

Nemdm zdjem poslouchat vase
vymluvy. Za to, co se stalo, vds

vyhodim z price.

Nenatahujte to, nemdme ¢as, musime

spéchat.

Stejné, 70 % manazerskych

rozhodnuti jsou rozhodnuti chybna.

budeme reagovat:

Zkoumal jste kvalitu jejich vyrobka?
Neprodéldme nakonec na opravich
a prostojich vice, nez co bychom

usetfili na cené stroji?

Reknete mi pfesné, co jsem zavinil
p J
jé osobné? Cim budete okamzitou

vypovéd zdivodnovat pied soudem?

Dobrd, v tom piipadé spolitejte
ndvratnost tohoto fesenf sdm. Dokud
nebudeme mit spocitanou ¢dstku, jd

to neodsouhlasim.

A proto tolik firem krachuje.
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Jak jej motivovat a rozvijet

Je tfeba, aby stielec prosel celym rozhodovacim procesem (shromazdovéni infor-
maci, analyza, hleddni variant rozhodnuti, volba rozhodnuti), nikoliv pouze po-
sledn{ ¢4sti. PomZzeme mu otdzkami, které vedou ke shromazdovan{ dat a ana-
lyze. Dalsi moznosti je vyhodnocovini situaci, v nichz se dopustil chyb. Ve snaze
zlepsit jeho rozhodovini bychom méli:

* ukazovat mu chyby, kterych se ve svych rozhodnutich dopustil, a vést ho, aby
si uvédomil, jaké komplikace pfindsi ,stifleni od boku®, a aby se pristé podob-
ného postupu vyvaroval,

* nabddat ho otdzkami ke shromazdovini fakt a jejich analyzovéni, ptdt se ho
na rizné dal$i moznosti feseni a vést ho ke srovndvdni rozli¢nych variant fesen,

* poukazovat na fakta, kterd odporuji jeho momentdlnimu undhlenému feseni,

* vést ho k osvojeni a pouzivani nékterych technik analyzy a hodnoceni variant
(Ishikawtv diagram, PMI, matice multikriteridlniho rozhodovani atd.),

* ukdzat celkové dusledky chybnych rozhodnuti, finan¢ni objem nebo ztrity

na zisku, které vznikly $patné zvolenou variantou feseni.

Co by mu mohlo pomoci? PMI

Existuje fada technik efektivniho rozhodovani. Rozhodni lidé vSak nemaji rddi

dlouhé analyzy a spiSe se smifi s rychlou a jednoduchou technikou PMI (plus-

-minus-interesting), kterd vyzaduje pomérné kritkou analyzu a miize rozhodova-

ni dobfte strukturovat:

1. rozdélte papir na tfi sloupce — do prvniho sloupce napiste véechno, co mlu-
vi pro vybranou alternativu rozhodnuti, do druhého sloupce veskerd proti,
a do tietiho sloupce cokoli, co mize s rozhodnutim souviset,

2. prifadte jednotlivym argumentim pro akei vdhu od +1 do +5 (méné duleZité
polozky dostanou 1, nejdilezitéjsi 5) a véem argumentim proti vahu od -1
do —5. Pokud se vdm zd4, Ze nékterd ze souvislosti ve tietim sloupci miize mit
také vyznam pro rozhodnuti, pfidélte ji vihu rovnéz, at uz s plusovou nebo
minusovou hodnotou,

3. nyni vie se¢téte; v piipadé kladného souc¢tu md smysl zahdjit akci, v pfipadé

zéporného nebo nulového souctu od akce upustte.
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Popleta

Ondrej W. byl vedoucim konstrukiniho sitvaru. V odborném svété byl dobie zndm

jako vynikajici odbornik, ktery vymyslel skvéld technickd esent, a ziskal respekr diky
Cldnkiim v renomovanych odbornych asopisech. Bohuzel, co se tjée vedeni titvaru,
délal fadu chyb. Zapominal terminy, sliby, nestihal prdci, porady byly chaotické a bez
Jasnych vystupii. Velkym problémem byla koordinace price nékolika projekénich
tymit. Ostatni ditvary si na spoluprici s konstrukci stézovaly. Na vedeni technického
tiseku byl Ondprej sotva schopen obhdjit své pracovniky a prici svého titvaru. Podfize-
ni byli timto zpiisobem fizeni velmi znepokojeni a Ondyej ztrdcel autoritu vedouciho.

Predchozi vedouci byl clovék dobre organizovany a nedovolil nikomu, aby za néj
vykondval operativni cinnosti. Doporucil Ondreje za svého ndstupce vzhledem k jeho
odbornosti, a protoze organizacni schopnosti povazoval u dospélého vzdélaného clové-
ka za samozrejmost. Asistentka, kterd byla zvykld na predchoziho séfa, tentyz zpiisob
vedeni olekdvala i od Ondreje.
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Po nékolika problémech to vypadalo, e si Ondfej své misto neudrzi. V té dobé
vsak Ondrej pochopil, Ze organizace mysleni a prdce je kritickym mistem jeho preziti
ve vedouci funkci. Absolvoval program koucovdni s externim poradcem, v némz se
nautil nékterym metoddm fizeni éasu a organizace prdce. Ovlivnén konzultantem,
zacal také organizaini zdleZitosti delegovat na asistentku, kterd je bez problémii zvld-
dala. Ondrej na svém misté setrval a diwvéra v jeho titvar i ditvéra podrizenych se

obnovila.

Roztrziti lidé jsou ¢astym zdrojem problému na pracovistich. Zapominaji, ztrd-
ceji véci, pletou se, délaji zmatky, jejich aktivity jsou chaotické, fe¢ ¢asto zmate-
nd. Jsou tézko pouzitelni v operativnich ¢innostech, stézi mohou délat asistentky,
fidit vyrobu nebo organizovat dopravu. Kupodivu ale casto titiz lidé dokdzou
Uspésné fesit slozité informaéni systémy se spoustou ndvaznosti, zddrné koncipo-
vat velmi komplikované projekty, navrhovat $pickova technickd zatizeni.

7d4 se, e roztriitost a chaos se nékdy tykd pouze kazdodennich praktickych
aktivit, nad které patrné byvaji povzneseni. Obcas se vsak setkdvdme s dusled-
nym chaotikem, ktery vytvdfi zmatky ve vSem, vcetné abstrakenich systémii.

Mnohému se Ize naucit. Neni-li roztrzitost piili§ hluboce zakotvena v osob-
nosti, miiZe si popleta osvojit techniky efektivni organizace price a pod tlakem

schopného $éfa se nauci ovladat své slabiny.

Jak se projevuje

Roztrzité lidi provdzi mnoho krizovych uddlosti, které svou nepozornosti vytva-
feji. Jednou zapomenou na termin porady nebo prezentace, jindy si na prezen-
taci pfipravi uplné néco jiného, nez co bylo pozadovino, pak zase tfeba ztrati
dtlezity dokument, nepfedaji informaci na patfi¢né misto, dostavi se jinam, nez
kde jsou oc¢ekdvini, opomenou doplnit ¢dst idaji do rozpoctu a dojdou k ne-
smyslnym vysledkiim nebo nékteré polozky zapo¢itaji dvakrdt, na montdzi casto
zaménuji dily, udélaji zbyte¢nou chybu v technologickém postupu, prehlédnou
dopravni znacku atd.

Kdyz takovy clovék mluvi, ¢asto neni schopen udrzet linii a systém, mnohdy

odbocuje k jinym tématim, nerespektuje moznosti chdpdni partnerd, a ti s nim
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nejsou s to drzet krok, za¢ne od prostiedku a neuvédomi si, ze pfedtim mnohé
nevysveétlil; pokud mu dojde, Ze se ostatni nechytaji, snazi se vracet, ale tim se
jesté vice zamotava.

Neverbalni komunikace se projevuje necilenymi gesty, zoufalym listovdnim
v papirech nebo preskakovdnim mezi snimky prezentace, které chceme promit-
nout, odskakovinim pro dokumenty, na néz zapomnél. Ve zmatku se pak chytd

za hlavu, mne si éelo, $krébe se ve vlasech nebo pobihd od jedné hromady naradi

k druhé.

Silné stranky

* n¢kdy schopnost fesit slozité abstrakeni problémy, aniz by se projevily nesndze,
které provézeji jeho praktickou ¢innost,

e uméni“ nezdmérné vycvicit své spolupracovniky v krizovém fizeni (diky pro-
blémum, které svému okoli zptisobuje) a nechténé na né prenést zastupovani

v operativnich vécech, kde obvykle organiza¢né selhdva.

Obvyklé problémy

* opomijeni nebo nedodrzovani termind a mist porad a schizek; popleta termin
zapomene, splete, objevi se v nepravy ¢as nebo pfijede na dplné jiné misto
nebo je oéekdvdn ve stejnou dobu na dvou raznych mistech,

* ztricen{ papirt (a véci) pochdzejici z nesystematického tiidéni materidld, které
vytvafi chaos na pracovnim stole, v ndfadi, na celém pracovisti; ndsledné se
projevi neschopnost cokoli v tomto neporddku najit,

* nespravné vykondvani tkolt, protoze popleta nevnimal nebo nezaslechl po-
fadné instrukci, a v dusledku toho udélal néco jiného nez to, co se ptivodné
olekavalo,

* totdlni zmatek v fizeni useku, pokud je mu svéfen — aktivity, které po sobé maji
nisledovat, po sobé nendsleduji a nastdvaji prostoje, soubéiné jsou pridéleny
riizné ¢innosti na jedno zafizeni. Lidé, keefi maji prdci vykondvat, jsou n¢kdy

jinde, nebo stroje, které maji pouzivat, délaji na jiném misté jinou préci.
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Mozné koreny problémi

Popletenost a chaoti¢nost mohou pochdzet z riznych osobnostnich ¢i situa¢nich

zdroju:

* roztékanost, nesoustfedénost, nedostatek koncentrace, a v dtsledku toho za-
pomindni na fadu véci, které mohou byt dalezité,

* chaoti¢nost, nesystemati¢nost, neschopnost prehledné si uspotddat informace
¢i véci a organizovat nédsledné aktivity, nepouzivdni pomucek time manage-
mentu,

* nenaslouchdni nebo necteni informacnich zdroji (tkold a z4pisi z porad, in-
strukei, zprdv) a ndslednd neinformovanost o terminech, uddlostech atd.,

* nedbalost, nechut ldmat si hlavu s mnozstvim tkold nebo nezdjem o prici,
kterou vykondva (v tomto pfipadé md v sobé popleta néco z lehkomyslného),

* vysokd duvéra ve vlastni schopnosti, pfesvédcenti, Ze si véechno dokédze zapa-
matovat a nepotiebuje si nic poznamendvat,

* neprakti¢nost, nadmérné zaujeti abstraktnimi problémy, které plné zaméstnd-
vaji jeho mysl, a pro které nemd ¢as premyslet o kazdodennich ,banalitdch®,

* pietizeni praci nebo jinymi starostmi, nadmérny ndval pozadavka, ktery zpu-

sobi, ze urcitd fakta uz mysl nezvlddne zpracovat.

Jak s nim komunikovat

Nastane-li krize, ¢asto velkou ¢4st komunikace s vinikem tvoii hleddni piivodce
viny a pfic¢iny selhdni. To je ¢as ztraceny problémem, ke kterému se muazeme
vratit dodate¢né. V podobné situaci bychom méli prostor vénovat predeviim
ndhradnimu fe$eni. Abychom takovym udilostem predchdzeli, je zidouci pre-
vence — tzn. vyzadovat od poplety zpétnou vazbu, zkontrolovat, zda vSechno
pochopil a zda si pamatuje viechny dalezité daje. Pii slozitéjsich tkolech, kdy
miize popleta vyvolat chaos, po ném budeme pfedem chtit ndvrh postupu a ¢a-
sovy pldn. Pokud chceme, aby néco srozumitelné vysvétlil, pozdddme jej, aby
soucasné zndzortioval to, co povidd, na flipchart nebo aby to jinak vizualizoval.

Jeho fec¢ je tieba stdle vracet k tématu a prubéiné shrnovat to, co fikd.
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Na jeho tvrzeni:

J4 jsem si to neuvédomil a odjel jsem

do Plzné.

Ano, je mi to jasné, vSechno si

pamatuji.

Dobfe, udéldm to tak, jak rikds.

Zitra se do toho pustime.

Tak ve sloupci E fddku 11 mdm

16 lidi. Oni byli pavodné v fddku

G — tedy néktefi — takze ti byli
ptesunuti do sloupce F, ale to uz neni
sloupec F, to je vlastné H. Totiz v nové
metodice byly ty sloupce zménény.
Takze téch lidi je tam 16, ale je jich
ve skute¢nosti 22, tedy vlastné 14,

protoze ti uz jsou v H. Vlastné ne 14,

ale 15, tam by nemél byt ten Krnidvek,

co pfijde do fédku 5, takze v E tim
padem bude 13.

Jak jej motivovat a rozvijet

budeme reagovat:

Co udéldme pro to, aby akce probéhla

jesté dnes ve Zliné?

Pamatujes si, kolik kust mds dodat?
Kam to m4$ dodat? Kdy to tam mad
byt?

Ukaz, jestli sis to vSechno napsal.

Napted zpracuj harmonogram
a rozdéleni tkolt a pfines mi to

ukazat.

Pepo, rozmysli si to porddné, oprav

si tu tabulku, a pak ndm ji promitni.
Zajim4 nds jenom, kolik lidi je dnes
doopravdy v poli E11, a kolik jich je

v poli F11. Dokdze$ ndm to fici?

Jsou dvé cesty, jak pracovat s chaotikem, abychom pfedesli problémum, kte-
ré opakované vytvati. Prvni cestou je ucit ho systemati¢nosti a tladit na né¢j,

aby zaznamendval dalezité véci, uklddal je na sprévnd mista, a disledné vndsel
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své zdznamy do elektronického systému nebo do didfe. Druhd cesta je nechat

na popletovi ¢innosti, ve kterych je dobry, a oprostit ho od operativnich aktivit,

v nichz ¢asto chybuje. Pii fizeni chaotika je tedy tieba:

* pojmenovat kazdé selhdni a poukdzat na dasledky tohoto selhdni; spole¢né
s popletou hledat ndpravna opatteni, tj. preventivni ¢innosti, které by mély
do budoucna podobnym krizim predejit,

* duisledné Zddat zpétnou vazbu o tkolech, tzn. ze chaotik by mél opakovat, co,
kde, kdy a jak m4 presné provést,

* kontrolovat, zda si chaotik zaznamendv4 v$echno dulezité, a to na jedno mis-
to, (nepouziva-li soubézné tif rliznych didfa, keeré neustéle ztrdci a znovu na-
1éz4), zda si uschovav4 tisténé dokumenty na spravnd mista, a zda vyhotovuje
a ukldda elektronické dokumenty tam, kam patfi,

* das od Casu provéfovat, zda popleta s pldnovanym terminem ¢i akef poditd,

* naudit popletu pldnovat a vnést systém do jeho price; oporou mize byt systém
ISO, ktery standardizuje procesy, elektronicky systém Lotus Notes nebo tfeba
magnetickd ndsténka s ¢asovym pldnem,

* soustiedit chaotika na ¢innosti, které jsou mu vlastni, a organiza¢nimi zélezi-
tostmi, v nichz chybuje, povéfit nékoho jiného — napfiklad asistentku; zdatné

asistentky casto fid{ ¢as svych nadfizenych nebo jejich spolupracovnika.

Co by mu mohlo pomoci? Akéni program

Akéni program (nepletme si jej s akénimi pldny) umoznuje setfidit si jednotlivé
akce a zorganizovat si svou praci. Brdni tomu, abyste néco zapomnéli, a zbavuje
vds stresu z nepfehledného mnozstvi tikolit. Vystupem budou samostatné listy (at
uz papirové nebo elektronické) pro:

* seznam projektdl véetné oznadeni priorit a termini,

* harmonogram jednotlivych projekti s terminy v tydnech,

* tydenni pldny price v¢etné oznadeni priorit,

* denni pldny price véetné oznaceni priorit.
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Budete postupovat nésledujicim zpiisobem:

1.

sestavte seznam véech tkolt — malych i velkych, dualeZitych i nedulezitych,
¢imz si uvolnite hlavu a zbavite se strachu z opomenuti nékteré povinnosti;
poprvé to mitZe byt pracné, ale pozdéji uz budete jenom ptvodni seznam ak-

tualizovat (napfiklad tydné),

. shromdzdéte akce do vétsich skupin a vytvorfte tak nékolik projektd; sestav-

te seznam projektii a jednotlivym projektiim pfifadte priority, napt. A az F,

. 0 kazdém projektu zpracujte samostatny harmonogram projektu, kde bu-

dou akce uvedeny postupné podle ¢asového poradi (z proskrtaného seznamu
tikoltt) a u nich terminy (&isla tydni); ¢dst tkolti zistane nezafazena mimo

projekty a ty budete pldnovat samostatné,

. kazdy tyden pfipravujte tydenni pldn prace, do kterého pfeneste terminy

z harmonogram projektt a také priority tikoli podle projektu, opét pridévej-

te operativni aktivity,

. tydenni pldny price pfendsejte do dennich pldnt prace, které prubéiné vyvstd-

vaji,

. aktivity postupné realizujte a vykonané tkoly ruste nebo Skrtejte,

. veskeré dokumenty by mély byt zivé a je tfeba je prubéiné aktualizovat.
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Pani Jaroslava byla referentkoun zaméstnaneckého oddéleni. Vykondvala administra-

tivni éinnosti spojené s piijmy pracovnikil, rozvazovdnim pracovniho poméru, zdpoc-
tovymi listy atd. Byla ambicidzni a béhem zaméstndni tispéiné vystudovala vysokou
Skolu. Po ukonceni skoly ji persondini manazer nabidl samostatnou prici specialisty
recruitmentu a ona toto misto prijala. Jejim sikolem bylo vyhleddvini novych pracov-
nikii ve spoluprdci s persondlnimi agenturami a vjbér pracovnikii na volnd pracovni
mista manazeri, obchodnikii a technikii z pribldsenych uchazecii. Po néjakou dobu
vstupoval do rozhodovini o vjbéru persondlni feditel, ktery se snazil preddvat Jaro-
slavé zkusenosti.

Po Case chtél reditel vybér obchodnikii a technikii plné delegovat na Jaroslavu
s tim, Ze sdm bude naddle vstupovat pouze do rozhodovini o manazerech. Jaroslava
byla pro tuto prici ze Skoly kvalitné odborné pripravena a spoluprici s agenturami

dobre zvlidala. Ukdzalo se viak, Ze neni schopna sama udélat rozhodnuti. Velice
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dlouho vihala nad tim, koho z nékolika kandiddtii md na pracovni misto prijmout.
Nebyla schopna ukdzat na jednoho ze dvou nebo ze t¥i. Na kazdém vidéla néjaké
pozitivni stranky a nikoho dobrého nechtéla ztratit. Zidala reditele, aby ji pomohl
vybrat. Stdvalo se, ze kvalitnimu uchazeci se nechtélo cekat, a Ze si mezitim nasel
Jjinou prici. Ostatni titvary si stézovaly, Ze volnd mista zistdvaji prilis dlouho neobsa-
zena a lidé jsou v disledku toho pretizeni. Reditel byval delsi dobu na zahraniénich
cestdch a v téchto pripadech Jaroslava védy Cekala nékolik tjdnii, az se vrdti. Kdyz
reditel Zddal, aby sama navrhla ieient, nez se k tomu vyjadyi on osobné, donekonecna
srovndvala vyhody a nevjhody jednotliveii, ale rozhodnuti z ni nevypadlo.

Po nékolika mésicich feditel usoudil, Ze pro svou nerozhodnost neni schopna vyko-

ndvat tuto samostatnou prdci, a preradil ji na jiné misto.

Hlavnim problémem pro nerozhodného ¢loveéka jsou situace, v nichz se nabizi
dvé nebo vice moznosti feSeni (dvé moznosti jsou alternativy, tii a vice moz-
nosti nazyvdme varianty — narozdil od anglictiny). Potieba rozhodnout se ¢ini
véhavého ¢lovéka nestastnym. Nemd problém, pokud je k dispozici nédvod jak
rozhodnout a pokud lze rozhodnuti exaktné podlozit né¢jakym vypoétem nebo
systémem bodovéni. Horsi je, kdyz mu tato opora chybi — pak se dostdvd do ne-
sndzi a hleda, jak z problematické situace uniknout. Takovi lidé se citi dobfe tam,
kde je veskerd ¢innost jednoznac¢né fizena néjakou normou ¢i ndvodem. Naopak
budou nestastni v préci, kterd vyzaduje samostatné usuzovdni a neustdlé intuitiv-

ni vyhodnocovéni situace.

Jak se projevuje

Vihavy ¢lovék nemd rdd definitivni rozhodnuti. To znamend, Ze se snazi kone¢ny
verdikt oddalovat tak dlouho, jak je to jen mozné. Jindy se zase kreativné pokousi
najit n&jaké fesent, které bude vyhovovat véem strandm (aby se vlk nazral a koza
zustala celd), coz muize byt Gzasny pocin — pokud je v dané situaci realizovatelny.
Kdy?z to nejde, zkusi jako krajni feseni hledat zlatou stfedni cestu — jestlize takovd
existuje.

Re¢ nerozhodnych lidi je nerozhodn4. Po argumentech nésleduji protiargu-

menty. Ma-li mluvit o néjakém problému, nedojde k feseni a nechd jej otevieny —
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»hevim, jak by se to dalo fesit“ — nebo uvede v§echny mozné varianty s jejich
klady a zdpory a tim skondf, aniz by k né¢jakému rozhodnuti dosel. Mnohdy se
odvoldvd jesté na néjaké dodatecné informace (,az jak fekne feditel®, ,az zjistime
vysledky tohoto mésice®). I piesto, Ze tyto informace ¢asem dostane, stejné roz-
hodnuti neudé¢la.

Neverbdlni projev je nevyrazny, gestikulace opatrnd (Skrabdni ve vlasech, mnu-
ti rukou), mimika vyjadfuje bezradnost a tékdni o¢ima z jednoho ¢loveka na dru-

hého — co kdyby z n¢koho vypadl néjaky genidlni ndpad jak z této situace ven?

Silné stranky

* uvdzlivost, opatrnost pfi feSeni problémua, vyhybdni se riskantnim rozhodnu-
tim,

* schopnost vnimat problémy z nékolika stran, zvazovani riznych variant fesen{
a pochopeni pro vzdjemné se lisici stanoviska ostatnich lidi vici témto problé-
muam,

* predvidatelnost jeho jedndni ze strany nadfizenych, védomi, Ze nic nebude
rozhodnuto a uskute¢néno bez jejich schvilent,

* snaha a kreativni schopnost hledat vSestranné pfijatelné rozhodnuti, které ni-
kde nenarazi, coz ¢asto byv4 optimdlnim fesenim problém,

* respektovini pravidel organizace, jistota, ze nedojde k ni¢emu, co by bylo

v rozporu s organizacni strategii.

Obvyklé problémy

* vyckdvani s feSenim problému az do doby, kdy muze byt pozdé, kdy se situace
vyhroti, na trhu se prosadi konkurence se svou kampani, stroj se definitivné
pokazi po fad¢ provizornich oprav, opomijeny perspektivni pracovnik odejde
z firmy nebo napjaté vztahy skondi nicivym konfliktem,

* nedostatek jasné vize a z toho plynouci nejistota podfizenych a kolegi, ktefi
nevedi, jak maji ddle postupovat, s ¢im mohou pocitat, i kdyz situace uz uzrd-

7 v . Y v z
va a VYZadUJC resent,
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delegovéni rozhodnuti ,,nahoru® smérem k nadfizenym, pfetézovini nadfize-
nych zilezitostmi, které jim nepfisluseji; manazefi se pak museji rozhodovat
v okrajovych zélezitostech a jsou pfipravovini o ¢asovy prostor k feSeni kon-
cep¢nich véci.

nendpadné presouvdni rozhodnuti na jiné Gtvary (technika ,horkého brambo-

ru®) — at si tim pdli ruce nékdo jiny.

Mozné koreny problému

Pf{¢inami nerozhodnosti a nedostate¢né odvahy k feseni mohou byt:

nedostate¢nd odbornost nebo neznalost agendy, neschopnost fesit problém sa-
mostatné bez prispéni zkusenéjsich lidi,

strach z chyby (ktery muze spocivat v nizké sebedtvéte), predstava, Zze mize-
me udélat $patné rozhodnuti s nedozirnymi nédsledky, Ze mizeme néco nend-
vratné pokazit,

nedostatek asertivity, obava, abychom se nékoho nedotkli nebo aby na nds
nékdo nezanevfel (rozhodnuti ¢asto poskodi jednu ze stran),

Ipéni na postupech a predpisech, odosobnéni svého jedndni, neschopnost udé-
lat cokoliv, co neni podlozeno néjakou jednozna¢nou normou,

ptilisnd svédomitost, dojem, ze pted rozhodnutim musime shromazdit napros-
to vSechna relevantni fakta do poslednich detailt, coz obvykle nebyv redlné,

lenost a pohodlnost, védomi, Ze rozhodnutim si mazeme nadélat zbyte¢né
problémy, podle zdsady ,kdo nic nedéld, nic nepokazi,

organiza¢ni kultura firmy, kterd budto nepfipousti samostatnost v rozhodové-

ni na nizsich drovnich fizeni, nebo nepfiméfené trestd kazdou chybu.

Jak s nim komunikovat

Nerozhodny ¢lovek hledd mnozstvi vymluv, pro¢ nelze udélat rozhodnuti hned.

Chceme-li ho pfimét k néjakému rozhodnuti, je tfeba oponovat argumenty

opac¢nymi: jakd rizika pfinese odlozené rozhodnuti (pokud je pfinese) nebo zpo-

chybriovat smysl odkldddni celé zilezitosti.
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Na jeho tvrzeni: budeme reagovat:

Necht¢l jsem o tom rozhodnout Vzhledem k popisu préce, kterou

bez tvého souhlasu — mél bys to vykondvas, a platovému zafazen{

rozhodnout ty jako $éf. je takové rozhodnuti plné v tvé
kompetenci.

Radgéji pockdme, jak se vyvine situace; Do kdy budeme jesté ¢ekat? Mohou

nemd smysl to uspéchat. nds pfedbéhnout ostatni.

Musime to fesit dnes? Jaky dulezity diivod ndm brani v tom,
abychom to dnes vyfesili? Budeme

snad zitra chytfejsi?

Jak jej motivovat a rozvijet

Efektivni rozhodovéni je dovednost, které se lze ucit:

* jasné delegovat odpovédnost za urcité véci a nenechat si vnutit jeho préci, du-
sledné trvat na tom, aby osobné fesil problémy, které spadaji do jeho ndplné,

* rozhodnuti terminovat, zddat o zhodnoceni a jeho vlastni vybér z raznych va-
riant,

* doporucit mu nékteré techniky efektivniho rozhodovani (PMI, GRID),

* koucovat ho v rozhodovéni na vybranych ptipadech, nez si sdm osvoji tuto do-
vednost; rozebirat dosavadni zkusenosti s riznymi rozhodnutimi a vyvozovat

z toho pouceni pro budoucnost.

Co by mu mohlo pomoci? GRID

Technika GRID je rozvinutim techniky PMI, vhodn4 pro rozhodovani mezi vice
variantami (PMI pracuje pouze se dvéma alternativami). Je sloZitéjsi a spiSe uspo-
koji nerozhodné analytiky nez rozhodné uspéchance. V nékolika krocich umozni

systematicky vyhodnotit optimdln{ variantu fesenf:
Y y vy
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1. sestavte tabulku; uvedte vSechny moznosti feseni (napf. sluzby od riznych do-
davateltl) v hornim fddku tabulky a kritéria, podle nichz budete hodnotit,
napiste do prvniho sloupce tabulky (cena, kvalita, rychlost feseni atd.),

2. stanovte véhy — posudte relativni daleZitost jednotlivych kritérii na stupnici
0 (nedulezité) az 5 (velmi dulezité) tak, aby celkovy soucet vah dal dohromady
10,

3. hodnotte jednotlivé moznosti feSeni z hlediska kazdého kritéria na stupnici
0 ($patny) az 5 (velmi dobry),

4. nisobte kazdé hodnoceni (z kroku 3) relativni daleZitosti (z kroku 2); tak do-
stanete vazené skére pro kazdou moznost fesent,

5. seCtéte vazené skére pro kazdou moznost feseni; feseni s nejvys$im celkovym

poctem bodu je feseni optimdlni. V uvedeném pfikladu je to dodavatel ¢. 2.

Ukézka:

5 4 5 3
cena

2 2 5 4
kvalita
rychlost 5 2 3 2
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Podeziravy

Erika byla velmi spolelenskd a komunikativni zdravotni sestra v nemocnici, obétavd
a pritelskd k pacientiom, ale také méné chapavd a nepozornd. Casto délala chyby
v dodrZovini postupii a méla problémy s administrativou. Na svém oddéleni mdlem
gpiisobila bandlni chybou smrt pacienta. Nastésti si toho vsimla jind kolegyné a véas
gjednala ndpravu. Erika nebyla ochotna pfiznat své selhdni a svidéla vse na nedo-
statecné vysvétleni ze strany lékare (coz viak u tohoto doktora bylo nepravdépodobné).
Po této uddlosti ji prevedli na jinou kliniku, kde nehrozilo tak velké riziko. I zde
s ni nastaly problémy a byla znovu pretazena. Vysttidala nékolik pracovist. Stdlé pre-
suny vysvétlovala jako ddbelskou snahu nadrizené a primdre z piivodniho oddéleni
ocernit ji a pripravit ji o misto. Tito dva lidé podle ni vice a vice ovliviiovali dalsi
vedouci pracovniky na jinjch oddélenich, a tak v nemocnici vznikla mocnd skupi-
na, podporovand persondlni feditelkou, snazici se Eriku zlikvidovat. Nékteré naivni

. s

spolupracovnice ji dokonce uvéily. Erika se obritila na odbory, které ji idsteiné daly
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za pravdu — v nékterych pripadech totiz presuny nebyly po formdini strdance spravné
provedeny. Po dalsi velmi zdvazné chybé, kdy Erika narusila léchbu pacienta, coz bylo
posouzeno jako hrubé poruseni pracovni kdzné, s ni byl rozvdzdn pracovni pomér. Jeji

dalst osud neni zndm.

Podeziravi lidé neustdle vnimaji redlné ¢i Castéji neredlné hrozby, spiknuti, keerd
je ohroZuji, a intriky, vedené proti nim nebo jejich pidteltim, ptislusnikiim jejich
profese, vékové ¢i ndrodnostni skupiné. Maji zvldstni schopnost v§imat si riiz-
nych signdla ve svém okoli, spojovat je s jinymi fakty, a vytvifet z nich vlastni
konstrukei reality. Véci vzdjemné nesouvisejici se tak falesné propojuji a stdvaji se
souddsti domnélé zradné intriky. Ve vypjaté formé mize tento zpsob mysleni
vést az k paranoidnimu vyvoji.

Zivnou ptidou pro takové chovéni jsou ¢asto instituce, pro kreré je typické po-
litikafeni. Nejcastéji se tak déje ve stdtni spréve, v niz praktikuji své hry politické
partaje nebo velké firmy, které jsou vystaveny pusobeni mnoha raznych tlaka
a osobnich zdjm{i. Zde jsou obavy ze spiknuti ¢asto oprévnéné a nemusi jit jen

o scestné dojmy podeziravych jedinci.

Jak se projevuje

Podeziravy clovek vnim4 veskeré okolni déni optikou své bludné predstavy. Vy-
tvafi si veelku konzistentni vlastni teorii, a presvédcivé tyto fantazie pfendsi na
ostatni. Dokéze si vytvofit spoustu argumenti pro prezentaci svého obrazu sku-
te¢nosti a sd¢luje je s takovou vervou, ze mnoho lidi jeho sloviim uvéfi, a to
hlavné tehdy, kdyz se uddlosti tykaji jich samych.

Buduji si vlastni zdroje informaci, které podpofi jejich teorii. Neformdlnimi
cestami zjistuji od ostatnich vse, co by mohlo se spiknutim proti nim souviset.
Snazi se dostat k ur¢itym dokumenttim, které by potvrdily jejich podezieni.

Podeziravi lidé si pfipravuji obranu proti svému ohrozeni. Zacdinaji si schové-
vat dilezité dokumenty. Ur¢ité soubory nenechdvaji v pocitadi, ale uschovévaji
si je na vlastnim médiu, které neni k dispozici ostatnim. Hledaji rtizné formy
legislativni obrany proti pfedpoklddanému ttoku a konzultuji je s prévniky nebo

s odborovymi funkciondfi. Ptipravuji si nemoc, kterou by se zabezpecili, pokud
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by je firma chtéla propustit. Snazi se ziskat podporu vlivnych lidi (téch, které
by spiknuti také néjak postihlo) nebo spolupracovniki, které jsou pak schopni
podnitit k odporu.

Silné stranky

Mezi jeho silné stranky patfi:

* viimavost a schopnost registrovat nendpadnd fakta a udalosti, které ostatnim
unikaji (jez jsou vsak ¢asto chybné interpretovdna),

* schopnost nachdzet skryté spojitosti mezi fakty a skute¢nostmi, kde je ostatni
nenajdou, pfi¢emz né¢kdy muze jit o redlné spojeni a odhaleni skute¢né intriky,

* v piipadé, kdy se jeho dojem potvrdi, je pfipraveny nasadit se a bojovat za

spravedlnost.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zpusobuje:

* neoprdvnéné osocovani nevinnych lidi z intrik a dkladu, keeré muaze vést k je-
jich diskreditaci, ¢asto s dopadem na jejich psychicky stav,

* vyvoldvani napéti, rozbroji, celkové zhorSovani atmosféry na pracovisti, vznik
konfliktt mezi pracovist,

* zmanipulovini spolupracovniki, vytvifeni negativniho ovzdusi, a v dusledku
toho zmarteni dobrych zdméru, protoze lidé vii¢i nim zaujmou negativni sta-
novisko,

* demotivace spolupracovnikil a snizeni vykonnosti pracovisté.

Mozné koreny problémi

Permanentni strach z okoli a pfedstava o ohrozeni mohou byt zptisobeny:
e zvld$tni schopnosti spojovat vzdjemné nesouvisejici skute¢nosti a nachdzet
mezi nimi asociace; za ndhodnou souhrou okolnosti vidi takovy ¢lovek pro-

mysleny tah skrytého nepfitele,
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$patnou dosavadni zkusenosti; tim, Ze se doty¢nd osoba jiz nékdy stala obéti
skute¢nych intrik a oéekdvd, ze vSechny dal$i situace maji podobné zakulisi
a ze se $patné zkusenosti budou opakovat,

vlastni neschopnosti a nepfipravenosti pfipustit si tuto neschopnost, z ¢ehoz
vyplyvd snaha hledat kolem sebe rtizné viniky, ktefi systematicky zptsobuji
doty¢nému Gjmu v jeho kariérnim nebo finanénim rastu,

organiza¢ni kulturou na pracovisti, kterd je bohatd na utajend spojenectvi,
politikafeni a vytvareni klik; hodné tomu napomahd vyprévéni jinych lidi,
ktefi piibéhy o ruznych spiknutich a kiivddch pfendseji na ostatni,

vlastnim sklonem k intrikdim a budovdn{ zdkulisnich vztaht; takovy ¢lovék
pak automaticky oc¢ekdvd, ze lidé se budou chovat podobnym zpisobem

jako on.

Jak s nim komunikovat

Presvédcovat podeziravého ¢lovéka o mylnosti jeho dojmu je mélo efektivni,

zvldsté pokud je politikafeni v organizaci bézné. On nasel tolik ,pfesvédcivych®

argument( pro své piedstavy, a tak se do nich vzil, Ze si je sotva nechd vzit. Presto

je tieba na nékteré jeho ndzory reagovat, a to fakty, kterd jsou v rozporu s jeho

tvrzenimi. Casto musime nékteré jeho informace nejdtive provétit. Pokud vsak

zjistime, ze se jeho zjisténi zaklddd na pravd¢, nezbude, nez vyuzit argument vyssi

autority tak, jak to uvddime nize v poslednim ptipadeé.

Na jeho tvrzeni: budeme reagovat:

Zjistil jsem, Ze lidé, ktefi nové Jak jsi to zjistil? Lidé jsou u nds
nastoupili, maji vyssi ptijmy nez hodnoceni podle vysledka price
my, co tu pracujeme od zadtku. (kvalifikace, pracovni flexibility),
Nds staré jste prosté pustili k vodé. nikoliv podle délky zaméstndni.
Posledni dva roky do nds centrdla Zato predtim se u nds investovalo
neinvestovala. Je jasné, Ze jsme do mnoha novych zafizeni. Nejsme
odepsani a budeme zruseni. v koncernu sami a ted jsou zase

na fadé jini.



Jak to, Ze cizinci majf spoustu vyhod

oproti ndm domdcim?

Celd tato reorganizace slouzi k tomu,
aby mél Novik vice podtizenych

a lepsi postaveni.

Jak to, ze jsem nebyl ve vybérovém
fizeni na vedouci misto vybran ji,
kdyz mdm nejvic zku$enosti? Kdo za

tim stoji?

Zase jsme dostali nejméné atraktivni

projekty ve srovndni s jinymi Gtvary.

Jak jej motivovat a rozvijet
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Muizes pracovat v nasem zdvodé
v Madarsku a bude$ mit ty samé

vyhody jako oni u nis.

Stejné organizaéni schéma se zavddi do
vsech jednotek naseho koncernu. My

nejsme vyjimkou.

Zkus si odpovédét sdm. V ¢em myslis,
ze jsou tvé slabé stranky? Nebo snad

7adné nemas?

Takové je rozhodnuti vedeni firmy a my
tady nejsme od toho, abychom o ném

polemizovali, ale abychom je realizovali.

’e

Podeziravého jedince mizeme motivovat a rozvijet:

* vasnym a otevienym informovdnim (jeho i spolupracovniki) o vsech dule-

zitych skutecnostech, které se ho tykaji — samoziejmé, pokud je mozné tyto

informace poskytnout, tedy nejsou-li tajné,

* zafazovinim do spoluprice s lidmi z raznych profesi, ttvara a skupin tak, aby

mél piileZitost pochopit davody jejich chovéni,

* vyuzivanim jeho v§imavosti a kombina¢nich schopnosti v nemnoha ¢innos-

tech, kde je lze uplatnit — v investigativni Zurnalistice, detektivni ¢i kontrolni

¢innosti; mizeme ho povéfit prosetfovdnim oblasti, kde mdme podezfeni na

nekalé jedndni (korupce, rozkrdddni atd.) — ale pozor, je obcas schopen objevit

zlo¢in i tam, kde zddny neexistuje.
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Co by mu mohlo pomoci? Technika zmény role

Jde o jednu z variant psychodramatu, jak je popsal Jacob Moreno. Podeziravd
osoba se pokusi hledat vSechny pozitivni pfi¢iny urcité uddlosti nebo urcitého
rozhodnuti, které ji vadi. Pokusi se vzit do pozice spiklencti a pfedstavit si néjaké
pozitivni argumenty, které mohou svéd¢it ve prospéch nézoru spiklenct. Je to
urcitd moznost, jak situaci pochopit a vzit se ,,do bot“ stritjce uddlosti. Ptiroze-
nym moderdtorem muze byt nadfizeny nebo spolupracovnik, ktery podeziravého
vyzve, aby zkusil uvazovat o celém zdméru z opacné strany. Pro podeziravé lidi to

bude velmi nesnadné a v nékterych ptipadech aZz nemozné.
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Upovidany

Roman U. pracoval jako prodavad v obchodé s elektronikon a prdce byla zdrover: jeho

konickem. Bavily ho pFistroje stejné jako komunikovini s lidmi. Zdkaznici byli vdéc-
ni za mnoZstvi informact, které jim dokdzal poskytnout zpiisobem pro né srozumitel-
nym, a za ochotu, s jakou se jim snazil pomdhat. Majitelé ale po néjakém case obchod
zrusili a Roman nastoupil do vyrobni firmy jako montdzni délnik. Protoze sdm mél
prdci rychle hotovou a kusy se hromadily, odchdzel na jind stanovisté, kde neustdlym
poviddnim bavil spolupracovnice. Kolegyné si ho velmi 0blibily. Bohuzel, po néjakém
Case se vyrusovdni projevilo na kvalité jejich prdce — dochdzelo k zdméndm (pripo-
Jjeni nespravného komponentu k dilu) nebo k prehlédnuti zjevné vady na prichozim
dilu. Kvalita se zlepsovala v dobé Romanovy nepritomnosti v prdci. Mistr Romana
na problém upozornil a on slibil, Ze uz si dd pozor, a skuteiné néjakou dobu vydrzel

nerusit. Po nékolika dnech mu to nedalo a zase zacal postupné povidat. Protoze se
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napomindni opakovalo, dostal pisemné upozornéni. Nakonec byl i pres dobry vikon
prerazen na jiné pracovisté, kde prilezitost ke komunikaci byla minimdlni. Nelibilo

se mu to a podal vipovéd.

Jsou dva typy povidavych lidi. Prvni skupinou jsou vypravédi - lidé s uréitym he-
reckym talentem, ktefi dokdzi poutavé a se zaujetim vyprévét celé hodiny. Dobfe
pfesvédcuji a bavi ostatni. Druhou skupinou jsou lidé nevyrazni, ktefi se pouze
nedokdzi vyjadfit jasné a struéné a velmi zdlouhavym zptsobem vysvétluji casto
bandlni véci, pfi¢emz zabihaji do zbyte¢nych podrobnosti.

S prvni skupinou lidi se setkdvime spiSe v obchodnich ttvarech, zejmé-
na v prodeji, kde vs$ak jejich vykonnost muze byt snizovdna nizkou schopnos-
ti naslouchat. Druhy typ je ¢astéji u vykonavatela vysoce odbornych ¢innosti
(vyzkum, vyvoj, konstrukce atd.), coZ se projevi zvldsté tehdy, narazi-li na své
oblibené profesni téma. Ale toto neni pravidlo, existuji i velmi komunikativni
specialisté stejné jako citlivi a naslouchajici obchodnici, ktefi jsou u mnohych

zékaznika Gspé$néjsi nez suverénni mluvkové.

Jak se projevuje

Upovidani lidé maji jeden vyrazny rys — rddi mluvi. S chuti si berou slovo, a po-
kud ho dostanou, uz ho nevréti. Nevydrii byt dlouho tie, ticho je pro né nesne-
sitelné. Mluvi bez pfihlédnuti k situaci, a to i tehdy, kdy se mluvit nem4, tam,
kde to je nevhodné. Nékdy se zd4, Ze jsou nezastavitelni.

Nékdy maji sklon k preskakovini z tématu na téma, jindy se drzi tématu, ale
zabihaji do nepodstatnych podrobnosti. Mohou byt poutavi a presvéd<ivi, ale
zrovna tak monoténni a nezdbavni.

Snadno navazuji kontakt s ostatnimi, aniz by je zajimalo, zda o to druhy vibec
stoji. Pak pokracuji v hovoru na nejriiznéjsi témata, pti¢emz nesleduji, zda to
druhou stranu skute¢né zajimd, nev$imaji si ani projevi tinavy.

Nenaslouchaji a nereaguji na podnéty komunikac¢nich partnert. Drzi se jen
své vlastni linie, kterd maze byt dosti nejasnd. Komunikuji proto, aby se vypovi-
dali, nikoliv proto, aby se také néco dozvédéli.

Ob¢as jim v zdpalu feci uniknou véci, keeré by si radéji méli nechat pro sebe.
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Silné stranky

Mezi jeho silné strdnky patfi:

* schopnost snadno navazat kontakt s lidmi, které vitbec neznd,

* bezprostiedni komunikace, otevienost, pfipravenost sdélovat vsechny své po-
city, aniz by néco tajil nebo zakryval,

* urditd odvaha, ochota prihlésit se o slovo, komunikovat i tehdy, kdyz se ostatni
stydi nebo boji a komentéie z porady by si nejradéji nechali na chodbu,

* schopnost poutavé vyprivét o cemkoliv a presvédéit kohokoliv nebo se stit
centrem spolecenské zdbavy (to se tykd pouze zvldstni skupiny dobrych vypri-

véct, nikoliv skupiny nudnych suchopdrnych jedinct).

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zpusobuje:

* $patné naslouchdni a nev§imavost vii¢i ndzorim druhych, jez miize vést k od-
poru ze strany partnerd,

* zdrzovini sebe i ostatnich, protoze velké mnozstvi ¢asu strdvené zbyte¢nym
poviddnim by bylo mozné vyuzit efektivnéji,

* jeho telefon je prubéiné obsazeny nekoneénymi hovory, a v dusledku toho se
k nému nemusi dostat dtlezité informace,

* neustdlé mluveni miZe pusobit rusivé na ostatni spolupracovniky a zpusobit
chybovani pfi jejich praci,

* dlouhé a ¢asto neprehledné poviddni unavi ostatni a vyvold ztritu jejich pozornos-
ti; nejsou uz schopni vnimat ani ty informace, které pro né mohou byt dulezité,

* nepromyslené sdélovani citlivych informaci nebo nedostate¢nd ohleduplnost

se muze ostatnich dotknout nebo i vyvolat konflikty mezi lidmi.

Mozné koreny problému

Upovidanost mize mit razné pficiny:
* piili$né ponofeni se do problému a snaha vysvétlovat vSe do posledniho de-

tailu, ¢imz byvaji postiZeni zejména specialisté (piSeme o nich v samostatné
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kapitole); nékdy se chtéji pochlubit svym rozsdhlym odbornym prehledem,
jindy nejsou schopni ze svych odbornych tGvah vybfednout; nadmérné sou-
stfedéni na detaily mtize také vyplyvat z neschopnosti rozlisit to, co je podstat-
né, a oddélit to od mnozstvi nedtlezitych skute¢nosti,

nedostatek kontaktu v soukromi nebo na pracovisti vede k usili co nejvice
se vypovidat a tim i uvolnit uréitou frustraci; pokud ¢lovék nemd komu se
svéfit nebo je na svém pracovisti osamély (jinak zalozeni spolupracovnici ne-
chdpou odlisnou mentalitu, neposlouchaji ho), hled4 partnera, u kterého by si
mohl ulevit,

nejistota mize byt kompenzovdna snahou pfilis hovofit a tim zakryvat své
obavy,

neschopnost formulovat a prezentovat byvd spojena s chaotickym vypravénim;
Casto si uvédomi, Ze ho druhd strana nechdpe a snazi se dodate¢né dovysvétlit
to, co bylo fe¢eno dfive, ¢imz vznikd je$té vétsi zmatek a fe¢ nebere konce,
nekazen, piilisnd bezprostiednost, jejiz pti¢inou je piimé piepojovdni asociaci
z mozku do mluvidel bez filtrovdn{ sebekontrolou; tento ¢lovék automaticky
vypousti to, co se pravé v jeho mozku odehrdva,

sebestfednosti se vyznacuji lidé, ktefi se zabyvaji jenom sebou samymi a vi-
bec je nezajimaji pocity a zdjmy ostatnich; dlouze hovofi o svych problémech
a domnivaji se, Ze jde o to nejdulezitéjsi na svété; sebestiednost je spojena
s neschopnosti naslouchat a s nizkou emoé¢ni inteligenci, jde o bezohlednost
vidi lidem; sebestiedni lidé maji vysokou sebedtvéru a castou potfebu vy-

chloubat se.

Jak s nim komunikovat

Upovidany ¢lovék je nezastavitelny, protoze bez hranic prezentuje nekoneény

proud asociaci, pfi¢emz neddva partnerovi $anci vstoupit do diskuse. Sim se ale

také musi né¢kdy nadechnout. V té chvili nastavd prilezitost pro partnera, aby raz-

né vstoupil do feci a budto hovor usmérnil k aktudlnimu tématu, nebo ukondil.

Toto mize ¢init takenimu ¢lovéku problém, ale uvédomme si, Ze minimalné stej-

né neslu$ny je nekoneény proud fe¢i bez ohledu na to, zda informace druhé za-

jimaji. Pfitom sviij pfistup mzeme zmirnit struénym ndvrhem uréitého feseni.



Na jeho tvrzeni:

Dile je tfeba pocitat s néjakou
¢4stkou na opravu okapti. Posledné
byl vitr a okapy délaly hrozny hluk,
zrovna kdyz tu byla ndv$téva od
dtilezitého zdkaznika. S nimi se
viibec $patné komunikuje, nechtéji

pochopit, ze...

Podobny piipad se uz stal jednou

v dubnu. Tenkrit totiz...

... ataké... a kromé toho...

a moznj ani nevis. .. ale zdroven...

... a také nevim, kdo by mél

zpracovdvat zprévy z jedndni. ..

stdle obsazeny telefon

Jak jej motivovat a rozvijet
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budeme reagovat:

Dobte, ale ted fesime rozpocet.
Problémy se zdkaznikem si nech na

poradu obchodniho oddéleni.

K minulosti se uz vracet nebudeme
a feseni dnesniho problému si jesté

promyslim.
Muize$ mi to zpracovat pisemné? Pak se

k tomu vyjadfim.

Pred chvili jsem ti to fekl. Ty mé snad
viibec neposlouchds. Vi§ jesté, co jsem

ti fikal?

poslat SMS

Upovidaného jedince miizeme motivovat a rozvijet:

* koucovdnim v oblasti komunikace, priibéznym upozornovinim na odbihdni

od tématu, nedostate¢nym naslouchdnim,

* pfed prezentovdnim ndzoru na poradé pozadovat, aby vsichni (nebo aspon

duleziti fe¢nici) ohldsili své piispévky a ptipravili podklady pisemné nebo for-

mou PowerPointové prezentace; piispévky lze omezit poctem fddka nebo po-

¢tem snimkd,
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stanovenim casového limitu na jeho projevy (,M4s na to 10 minut.“) a direk-
tivnim ukoncéovdnim promluv v pfipadé nedodrzeni limitu,

vycvikem v komunika¢nich a prezentaénich dovednostech nebo tymové prici,
kde dostane zpétnou vazbu na sviij zpiisob jedndni a pfipadné doporuceni pro
zménu stylu fedi,

vyuzitim v oblasti, kde je jeho komunikativnost zidouci — prezentovéni, vy-

jedndvdni, av§ak po osvojeni ur¢ité miry sebekontroly.

Co by mu mohlo pomoci? Stru¢na prezentace nazoru

Potize odpadnou, pokud se povidavd osoba naudi efektivné prezentovat sva sdé-

leni. Spolupracovnici velmi oceni, kdyz se tento ¢lovék za¢ne vice kontrolovat.

Uméni prezentace ndzoru je postaveno na nékolika krocich:

1

. je zddouci vybrat si nékolik nejdilezitéjsich bodu, které je nutno sdélit, a od-

pustit si mnozstvi dal$ich, nepodstatnych detaild,

. je tieba pfipravit si prezentaci (at uz ve Wordu, nebo PowerPointu) fddné pre-

dem a vypustit z ni vSechny informace, které nejsou pro tcastniky podstatné
nebo které Ize projednat dodate¢né pouze s nekterymi z nich; vytyéme si do-
pfedu minimdlni rozsah, kterym bude prezentace omezena (fddky, snimky);
na 10 minut pfispévku vystacime se 3 az 4 snimky; jednotlivé snimky by ne-

mély obsahovat vice jak 12 stru¢nych odrdzek,

. budeme se drzet textu nebo obsahu snimki, které jsme si pfipravili a nebu-

deme od polozek odbihat pfili§ do $iroka; na dotazy a pfipominky tcastniki

jesté ponechdme ¢as na konci prezentace,

. prezentace by se méla drzet tohoto postupu: a) cil sdéleni, b) vysvétleni,

¢) mozné varianty feSeni problému, d) navrhované konkrétni feSeni nebo otdz-

ky pro ostatni G¢astniky.
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Odpurce zmeén
(konzervativni)

Firma méla projit zménou procesi, prechodem z femesiné vyroby na vyjrobu ¢islicové

v, vz

Fizenou. Mensi Cdst osazenstva bude viak naddle pracovat u starjch strojii. Vedeni
podalo strucnou informaci o tom, Ze bude tieba zapracovat se v zahranici pod doble-
dem Cesky mluvicich instruktori, z operaci zmizi fyzickd ndmaha a novd kvalifikace
bude pro lidi znamenat posun v platech. Pribldsilo se 75 % pracovnikil, coz by mélo
byt dostacujici. Zhruba po deseti mésicich se méli vydat proni zdjemci na proskoleni
do Némecka.

Objevili se viak odpiirci z fad neformdlnich viidci, lidi vysoce respektovanych pro
své Femesiné uméni. Poukazovali na to, Ze nebudou vytvoreny vhodné podminky,
bude obtizné naulit se pracovat s pocitali a Ze vedeni stejné nedodrzi slibeny finanéni

posun, a lidé tak jesté prijdou o priplatky za pracovni riziko, nebot na novych strojich
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se miize obsluba snadno dopustit velkych chyb, a pak za to budou vysoké financni po-
stihy atd. V dobé, kdy se mél projekt rozbéhnout, velkd cdst lidi odstoupila a zistalo
pouze 40 % zdjemcii, coz bylo mdlo, a proto doslo k odloZeni projektu. Vzhledem
k napjatému trhu prdce v regionu, nebylo mozné pocitat s lidmi zvends.

Zména narazila na Spatnou propagaci. Vedeni ndsledné p¥ijalo novy pristup. Lidé
byli sezndmeni s podrobnostmi inovace a s jejim konkrétnim dopadem na odmé-
riovdni pracovnikil. Byly natoleny filmy z vijrobniho zdvodu v Némecku. Zvldstni
pozornost byla vénovdna deseti neformdlnim viidciim, ktefi byli zavezeni na exkurzi
do némeckého zdvodu. Vétsina z nich pak byla ochotna nechat se zapracovat a stali
se instruktory pro dalsi pracovniky v Ceském zdvodé. Zména se nakonec se zpozdénim

nékolika mésicii uskutecnila.

Neékdy v 80. letech byl pro mnoho star$ich administrativnich pracovnikt pro-
blém ptejit z manudlniho vykondvéni své agendy na pocitace. Po prekondni
odporu se to vesmés rychle naucili. Dnes mizi ve firmdch femeslnd prace a jeji
vykonavatelé postupné prechdzeji k pocitatim a fidi chod vyrobnich linek pro-
stfednictvim jednotlivych programt. Kombajny se pohybuji po poli optimdlni
cestou podle nastaveného programu a traktorista ddvd pozor pro ptipad, ze by
do cesty ndhodou spadl napiiklad strom. I zde jsou zejména starsi lidé, ktefi
upfednostnuji klasicky zptisob prace a brdni se inovacim. Emoce ¢asto vyvoldva-
ji organizaéni zmény, naptiklad prechod od hierarchické struktury k projektové
organizaci price, pfi¢emz kazdd forma m4 svd pro a proti.

Kazdd zména vyvoldvd odpor, protoze lidé se z rtiznych diavodt zmén boji.
Procesy, postupy, metody a produkty se vyvijeji velmi rychle a od lidi je Zdddna
vysokd pracovni flexibilita. Bud se pfizptsobi rddi, nebo s nechuti, a n¢kdy pre-
chdzeji az k aktivnimu odporu, a pak mohou negativné ovliviiovat dalsi ¢leny
kolektivu. Problém je, ze Zddnd zména neprochdzi hladce a ze v nastaveni nového
systému mohou byt chyby, které se podafi vytipovat az v pribéhu operaci. Toto

obdobi je zivnou padou pro kritiky z fad odpiirct inovaci.
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Jak se projevuje

Lidé, ktefi zménu prdce nevitaji, mohou mit rtizné vyhrady — poukazuji na lepsi
kvality stévajiciho systému prace, na zbyte¢nost inovace, na jeji nevhodnost pro
jejich konkrétni pracovisté, na chyby, k nimz muze pfi zavedeni dojit, nebo pfi-
poustéji svou neschopnost naucit se néjaké nové véci.

Zna¢nym stimulem pro odpirce jsou chyby, které se mohou objevit po zavi-
déni systému. Maji sklon tyto chyby zvelicovat, v extrémnich ptipadech dokonce
rafinované vytvaii problémy, aby dokdzali, Ze je zména k ni¢emu.

Nejvétsim nebezpedim je vSak aktivni odpor. Zastdnci soucasnych metod pie-
naseji své vyhrady vii¢i novotdm na ostatni kolegy a mohou v nich vzbudit pocity
nejistoty, obav a strachu z nezndmého. V nékterych pripadech dokonce vyvijeji
tlak na ostatni, aby inovace neakceptovali, a ti si pak netroufnou brénit sviij po-

zitivni postoj vidi sile kolektivu.

Silné stranky

Mezi jeho silné strdnky patfi:

* zku$enost v dosavadnich postupech, schopnost chdpat situaci a pracovat sta-
rym zpusobem v piipadé, Ze novy systém bude mit vypadek,

* vyuziti femeslnych dovednosti pfi malych zakdzkdch, pro které nemd smysl
nastavovat stroje, nebo administrativnich schopnosti pro nestandardni opera-

ce, které presahuji rimec nového systému fizen.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zpusobuje:

* nezvlddnuti a neobsazeni urcitych ¢innosti, v nichz budou chybét zacvi¢eni
pracovnici,

* nemoznost najit pro pracovnika uplatnéni, az bude stary postup kompletné
nahrazen novou metodou,

* negativni vliv na ostatni spolupracovniky, ktefi by zménu mozn4 pfijali, ale

nechaji se ovlivnit.
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Mozné koreny problémi

Odpor vidi zméndm maze mit razné piiciny:

* obava z novych véci, strach z nezvlddnuti nebo selhdni, a v dusledku toho

i ostuda pred ostatnimi spolupracovniky,

lenost, pohodlnost, nechut naméhat se u¢enim,

piilisnd vazba na dosavadni zptisob price, dosazeni jisté profesionality a mis-
trovskych dovednosti, které se s novym zptisobem préce jiz neuplatni,

obava ze ztrity odborné prestize, ziskané vysokou profesionalitou v dosavad-
nim zptsobu vykondvani ¢innosti,

vliv spolupracovnika, vysokd divéra k nékterym odpiircim zmén nebo obava
z reakce okoli v pfipadé pozitivniho pfijeti novych postupd,

redlné chybéjici schopnosti (znalosti, intelekt, pohotovost atd.), které neumoz-
ni snadné ovlddnuti ¢innosti,

nevhodny zpusob presvéd¢ovini nebo zacvicovdni téchto lidi, nedostate¢né
nebo obtizné pochopitelné zapracovéni,

$patné promyslend inovace, systémovd zména, kterd byla pfipravena v centrale

bez znalosti specifickych podminek jednotlivych pracovist.

Jak s nim komunikovat

Casto jde o zkuseného a pracovitého ¢lovéka, a proto by argumentace méla byt

prdtelskd a vstficnd, s ohledem na jeho pocity. Horsi vsak je pokud on sém za¢ne

ovliviiovat ostatni a vytvafet ohnisko odporu vii¢i zméné. V tom piipadé je nezbyt-

ny rdzny pfistup a piipadné hrozby, které zamezi $

v

eni rezistence vuci zméndm.

Na jeho tvrzeni:

Nové postupy jsou na nic.

Jsou z toho jenom zmatky.

Dvacet let jsem to tak délal a bylo
to dobré. Nevim, pro¢ by se to mélo

délat jinak.

budeme reagovat:

Zmatky délaji lidé. Az se to vSichni
naudi, problémy by byt nemély.

Kdyby se véechno délalo tak jak pted
dvaceti lety, uz by tady nase firma

ddvno nebyla.



To se v zivoté nenauc¢im. Na to jd Ale Pepa se to taky naucil, a pfitom je
nemam. star$l nez vy.
To je jenom dal$i price navic, kterd ~ Pieji si to tak zdkaznici a ti nds Zivi.

nemd smysl.
Ale vzdyt je to Gplné zbyte¢né. Je to rozhodnuti vedeni podniku

a my jsme tady od toho, abychom ho

zrealizovali.

Jak jej motivovat a rozvijet

Konzervativniho ¢lovéka miizeme motivovat a rozvijet:
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* vytvofenim atraktivni motivace (vyssi plat, ¢isté pracovisté, mensi fyzickd né-

maha), aby pracovnici sami méli zdjem si novy zpusob prdce osvojit,

* vysvétlovanim smyslu zmén a jejich osobniho pfinosu pro pracovnika, pouka-

zovanim na perspektivu nebo naopak na dalsi osud pracovnika v ptipadé, ze si

novy postup neosvoj,

* ndzornymi ukdzkami zptisobu budouci price; nejlépe na pracovisti, kde uz se

timto zptsobem pracuje, nebo alespon kritkym filmem,

* efektivnim zptsobem koucovini, které spocivd v pfijeti osobniho tempa

koucované osoby; v interakei kou¢ pribézné vede Glastnika otdzkami, prak-

tickym procvi¢ovdnim, zpétnou vazbou a opakovanym ovéfovanim, zda osoba

véci pochopila (vice na konci této kapitoly),

* zapojenim pracovnikl do provedeni systémové zmény, poradami a worksho-

py, na nichz lidé sami navrhnou, jak by se mély stanovené cile zmény na jejich

pracovisti realizovat,

* vyuzitim neformélnich vadci, jejich participaci a pfednostnim zapracovdnim

do nového systému price — budou prvnimi, kdo si zménu osvoji a opét tak

dosdhnou své odborné prestize,

* climinaci zdrojii odporu a izolovdnim jeho podnécovateld, ptipadné postihem

tehdy, kdy jde jen o neochotu.
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Co by mu mohlo pomoci? Interaktivni koucovani

Velkd ¢ast nesndzi pii osvojovani novych postupti vznikd nepfizptisobenim vykla-
du instruktora nebo kouce mentalité a schopnostem zapracovévaného ¢lovéka,
kterému se zd4, ze neni schopen vstfebat obrovské mnozstvi informaci, pfedd-
vanych navic rychlym tempem. Je tfeba, aby si trénovand osoba, prosadila do
koucovdni interakei, a tim pfinutila trenéra k respektovdni svych potieb (coz lze
docela dobfe ¢init pii individudlnim zdcviku, o néco obtiznéji vsak pfi skupinové
vyuce). Udastnik kou¢ovan{ by mél:

1. kldst otdzky, neustdle se ptdt na vSechno, co nebylo pfesné pochopeno; ptdt se
po duvodech jednotlivych ¢innosti, naptiklad pro¢ se to musi délat takto, jaky
je smysl tohoto dkonu,

2. z&dat moznost vyzkouset si provddéni ¢innosti po jednotlivych dil¢ich krocich
a souhlasit s pfechodem do dal$iho stupné tréninku teprve po upevnéni nové
nabytych dovednosti,

3. vyzadovat konkréeni zpétnou vazbu, informace o tom, co udélal konkrétné

$patné, co by mél délat jinak a v éem se zlepsil.
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Precitlively

Martina nastoupila do nového zaméstndni jako pracovnice montdze. Podobnou prici
ug vykondvala, ale stézovala si, Ze na minulém pracovisti byly velmi spatné vztahy
a ze byla Sikanovdna. Novd prdce byla slozitéjsi, s kazdym dilem pFichdzel zakdz-
kovy list, ktery oznacoval riizné typy komponentii z regdlu, které maji byt k dilu
pripojeny. Na zaldthku délala Martina chyby a dotklo se ji, kdyz ji na né vedouci
tymu upozornila. Martina odpovidala, Ze Zddny uceny z nebe nespadl a Ze po ni
nikdo nemiize chtit hned na zaldtku zizraky. Kdyz ale chyby pokracovaly a vedouci
tymu ji je znovu vytkla, stéZovala si Martina mistrovi, Ze si na ni vedouci zasedla.
Mistr, ktery nechtél mit problémy, radéji prefadil Martinu na jiny tsek, kde byla
prdce méné ndrocnd. Martina se opét urazila, Ze ,,mistr ustoupil arogantni nadyi-
zené a preved] ji do ,trestného tymu’ mezi samé zpomalené diichodce®. 1o se ovsem
uz dotklo i novjch spolupracovnikil, ktefi s ni prestali komunikovat. Kdyz si i zdejsi

vedouci tymu stézoval na jeji nedbalost, rozplakala se a ptala se, proé ji Sikanuje také
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on, kterému doposud véiila, Ze prece ostatni také délaji chyby a urité vic nez ona.
Martina postupné vystiidala dalsi pracovisté ve firmé, ale viude se citila prondsledo-
vand. Kdyz si $la stézovat na odbory, neuspéla, protoze i zde uz méli dost informaci

0 jeji povaze. Po roce a piil sama opustila firmu.

Prilis citlivy ¢lovék reaguje velmi intenzivné (¢asto jen uvnitf sebe) na rizné pod-
néty z okoli, které maji vazbu (nebo domnélou vazbu) k jeho osobé ¢i jeho bliz-
kym. Reakce precitlivélého ¢clovéka se mohou, ale nemuseji projevovat vyraznym
afektem, jako je tomu u impulzivnich jedinct, ale ¢asto ve probihd viceméné
tiSe a nendpadné. Precitlivélost miize byt zapficinéna vnéj$imi vlivy, naptiklad
néjakou obtiznou zivotni uddlosti, zdravotnim stavem nebo dlouhodobou kon-
flikeni atmosférou na pracovisti, ale obvykle m4 své kofeny v ¢clovéku samotném.

Citov4 labilita se mnohdy poji s podeziravosti a spojenim rtznych vzdjemné
nesouvisejicich uddlosti, jak to popisujeme v kapitole 21 (Podeziravy). V téchto
piipadech podeziravost vyvoldvd precitlivélost a naopak precitlivélost vede k po-
deziravosti, takze zde vznika jakysi bludny kruh, v némz se tito lidé pohybuji.
Je to pomérné Casté, avsak neplati to univerzdlné ani o vSech podeziravych ani
o véech precitlivélych.

Problémy se spolupracovniky se obvykle s precitlivélymi lidmi tdhnou i pii

ptechodu na jiné pracoviste.

Jak se projevuje

Nejcastéjsim typem reakce byv4 urazend nemluvnost, vy¢itavy pohled nebo slzy.
Neékdy jde jen o bezprostiedni projev dusevnich pohnutek, jindy o zdmér nazna-
¢it svému okoli, Ze neni néco v porddku.

Nedomyslené a nechté pronesené vyroky ostatnich lidf jsou chdpdny jako za-
sadni a neodpustitelny projev, dobfe minénd sdéleni jsou prekrucovdna a vnima-
na jako osobni titok. Dobr4 snaha poradit pro né znamend tendenci délat z ¢lo-
veka hlupdka. Nevinnd prosba o uvolnéni mista na stole je brana jako omezovéni
osobni svobody, pfételsky dotaz na strdveni vikendu je vykldddn jako zasahovéni

do soukromi atd.
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Na sebemensi kritiku reaguji precitlivéli lidé velmi nevrazivé. Chdpou ji jako
osobni ohrozeni nebo ttok. Nejsou ochotni pfipustit zddny vlastni nedostatek
a mivaji tendenci odpovidat protittokem. V horsich ptipadech své pocity sdéluji
dalsim spolupracovnikiim nebo si chodi stézovat nadfizenym ¢i odbortim, kde
prezentuji svou verzi udélosti. To se muze stdt zdrodkem Sir$iho konfliktu, do

néhoz je pak zapojeno vice stran.

Silné stranky

Mezi jeho silné stranky patfi:

* pusobeni na citlivéjsi a taktnéjsi chovdni svého okoli; pokud si lidé zvyknou na
jeho urazené reakce, za¢nou vice vézit svd slova i s ohledem na spolupracovniky,

* vi{imdni si zmén chovdni jiného ¢lovéka ve vztahu k sobé, které ostatni nemu-
seji ani postichnout; i kdyZ ¢asto pujde o nepodlozeny pocit, muze si vSim-

nout, ze md doty¢ny néjaké problémy.

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zptisobuje:

* neochota prijimat jakékoliv vytky; citovd reakce na kritiku velmi znesnadiiuje
fidici préci nadfizeného a zlepsovani pracovniho vykonu,

* jeho urdzlivost a jesitnost vyvoldvd urcité napéti a nejistotu; neznalost jeho
skrytych pocitl zbytecné vytvafi nervozitu na pracovisti,

* nejasnost a nevypocitatelnost jeho reakei druhotné zpusobuji, ze lidé se rad¢ji
komunikaci s nim vyhybajf a snazi se obejit bez informaci od této osoby; v dii-
sledku toho muize dojit ke komunika¢nim $umuim,

* zbyte¢né nedutklivd reakce na malo vyznamné podnéty se stévd permanent-
nim zdrojem konflikt(i; navic své ndzory miize pfendset na dalsi lidi (spolupra-
covniky, kolegy z jinych ttvari, odbory) a tim rozvinout diléi spor do aféry,

* piilisnd pozornost jeho emocim a respektovdni téchto emoci vyvolavd v ostat-
nich pocity nespravedlnosti a neopravnéného preferovani této osoby, coz miize

vést k jejich demotivaci.
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Mozné koreny problémi

Duvody precitlivélosti mohou byt:

pfehnand reakce, nizkd emoc¢ni stabilita, sklon k neuroticismu, ktery vyvoldva
prudké emoc¢ni reakce i na nepatrny podnét,

nedostatek sebedtivéry ve spojeni s neochotou pfipustit si své chyby nebo ne-
dostatky; citlivy jedinec podvédomé potladi svou vinu a hledd ji okolo sebe,
ndsledné pak reaguje citlivé na kritiku svych selhdni,

nadmérnd sebedtivéra; mechanismus je podobny jako u nizké sebedtvéry —
tito lidé se povazuji za dokonalé a nejsou ochotni uznat své nedostatky; citi se
dotéeni pfi sebemensi kritice,

nepochopeni, které muze vzniknout ze Spatného vykladu neskodného sdéleni;
obcas to muze byt ddno i rozdily v jazycich blizkych cestiné (slovenstiné a pol-
stin¢), kde nékterd podobné znéjici slova maji odlisny vyznam,

docasna precitlivélost byvd omezena na ur¢ité obdobi a vyplyvd z momentdl-
nf situace ¢lovéka, ktery napfiiklad ztratil blizkou osobu, ma velké zdravotni
problémy, potykd se s rozvratem rodiny atd.; po néjakém case se vétsinou vriti
k béznému zpusobu jedndni,

kulturni rozdily — to, co se v jedné kultufe povazuje za béiné, povazuji lidé
z jinych zemi za netaktni a mohou se citit dotceni; citlivosti a vysokou pozor-
nosti vii¢i ostatnim vynikaji napf. Japonci; naopak tieba Americ¢ané jsou zvyk-
Ii sdélovat i velmi kriticky ndzor pfimo a bez okolkd; zejména v mezindrod-
nich tymech obcas dochdzi k nedorozuménim, kterd vyplyvaji z nepochopeni

odli$nych kulturnich vzoru.

Jak s nim komunikovat

Docasnou precitlivélost vlivem tézké Zivotni situace bychom méli tolerovat a zby-

te¢né ¢lovéka nevystavovat citové ndro¢nym situacim.

Méli bychom byt pozorni ke zptsobu vyjadfovani. Neobratné formulace, ne-

dostate¢né promyslend sdéleni a piilis tvrdd slova mohou byt $patné pochopena

a vyvolat v ném negativni emoce.
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Nenechme se vsak rozhodit jeho emocemi, které jsou Casto hrané. Zeptejme se
jenom jednou, zda md néjaky problém. Pokud budeme pokracovat v dotazovéni
a doprosovat se vysvétleni, bude na koni a bude si svou urazenost uzivat. Lep-
$f je nevénovat tomu pozornost a zalit komunikaci o pracovnich tématech, pfi
nichz bude nucen vécné reagovat a spolupracovat. Nendpadné se miizeme zeptat
ostatnich, pro¢ je dnes Karel takovy smutny. V pfipadé, ze si na ublizeni oteviené

stézuje, bychom méli vysvétleni diivodu opfit o objektivni fakta.

Na jeho tvrzeni: budeme reagovat:
Jak to, ze j4 jsem nebyla uvedena Pro¢ myslite? Pokud si udéldte ptislusny
mezi moznymi kandiddty? kurz, muzete tam piisté byt také.

Cozpak bych na to nestacila?

MEé jste se nezeptal. Miaj ndzor Pro¢ jste se nepfihldsil? Byl jste potichu,

nikoho nezajimal. takze jsem si myslel, ze souhlasite se
vSim.

Co si to dovolujete, povedat mi, To ¢esky neznamend, Ze jste hloupd, ale

ze moje spravanie bolo sprosté? ze jste jednala neslusné, coz se tykd vasi

reakce na otdzku pani Dvorikové.

Pro¢ mi fikdte, co mdm délat? Pokud je vdm to jasné, tim lépe a ji
Nejsem malé dité. mdm o starost min. Doneste mi to,

prosim, do jedendcti do kanceldre.

(urazené ticho) Jirko, pojd mi, prosim, vysvétlit,
jak mdm postupovat pfi zpracovdni

evidence staveb.

(pla¢) V jedendct pajdu projekt projednat

s vedoucim, pojdte se na to podivat.
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Jak jej motivovat a rozvijet

Slabym mistem citlivych lidi byvd jejich sebestfednost. Potiebuji vice uzndni,
chvily a darazu na jejich kvality, coz je miize motivovat. V kazdém ptipadé
je tfeba zachdzet s nimi citlivé, ale disledné trvat na pozadavcich, které na né
klade préce, a neustupovat emoénimu tlaku, ktery svym zptisobem vytvareji.
Je potieba:

* zdaraznovat jejich silné strdnky a davéru v jejich schopnosti: ,,Zkusenosti
s timto feSenim mdte jenom vy, jsem rdd, ze se na nékoho mohu v této véci
spolehnout.,

o Castéji chvilit vysledky jejich prace a jejich uspéchy,

* v piipadé kritiky na jejich adresu pozadovat spise ndpad, jak by se to dalo
udélat jeste [épe,

* nezapominat na vyzvy k projevu jejich osobniho ndzoru a starat se, aby nezii-
stdvali opomijeni,

* pfi persondlnich rozhodnutich stavét na jasnych, objektivnich a spravedlivych
kritériich (kvantitativni vysledky, kvalifikace), kterymi pak mazeme kdykoliv
argumentovat proti Spatnym pocitim jedince; néjaky objektivni argument se

pro zdtvodnéni domnélé Gjmy skoro vidycky najde.

Co by mu mohlo pomoci? Hledani pozitivnich pricin

Precitlivéli lidé v sobé snadno vyvoldvaji emoce pfi nepatrnych podnétech, které

si ¢asto vysvétluji jako nespravedlivé Gtoky na svou osobu. Vnitiné i navenek by

jim pomohlo, kdyby zkusili obrdtit negativni paradigma obéti a pfijali pozitivni

ptistup. K tomu pomohou tyto kroky:

1. pokusime se vzit do druhého ¢lovéka (zde pomuze rozvoj empatie, o které
piSeme v kapitole o schopnych lidech),

2. budeme se snazit predstavit si vSechny mozné davody, které by ho vedly ke
$patnému jedndni vir¢i ndm,

3. zaméfime se na objektivni, neutrdlni, nebo pozitivni pfi¢iny jeho jedndni a pfi-
pustime, Ze za urcitych okolnosti mazou byt pochopitelné a ospravedlnitelné,

4. na jakékoliv jedndni nebudeme reagovat ukfivdéné, ale pozitivné ¢i asertivné,

5. pokud se ndm néco na jedndni druhé osoby nezdd, zeptime se, pro¢ se tak chovd.
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Pribuzny

Duva ptitelé — Miroslav a Ota — zalozili v 90. letech minulého stoleti spolecnost s ru-
Cenim omegenym, zaméienou na prodej technického zbozi do domdcnosti a podniki.
Skvéle se doplitovali — zatimco Miroslav byl dynamicky, komunikativni, presvédcivy
a ponékud dezorganizovany obchodnik a viziondr, Ota byl diisledny, precizni, syste-
maticky, byt ponékud introvertovany a pomalejsi vicetni. Firma prosperovala a roz-
riistala se. V CR vzniklo dvandct stiedisek v riznjch regionech a obchodovinim se
dostali do 171 dalSich stdti.

Po Case prijal Miroslav svou sestienici Irenu. 1a byla po pracovni strdnce schopnd,
ale stézovala si Miroslavové manzelce: ,, Nechdpu, co vsechno si Mirek nechd od Oty
libit. Predstav si, e mu Ota vy(itd pétistovku, kterou protelefonoval navic. Pitom
firma je tady jenom diky zakdzkdm, které Mirek dokdzal sehnat — jde o desithky mili-

onit. Nesmis to tak nechat, fekni mu, at si to od Oty nenechd libit.
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Kdyz Otova manzelka vidéla, Ze Mirek zaméstnal sestienici, p¥isla s ndvrhem,
kterému se Ota tézko dokdzal branit: ,Kdyz on vzal svou sestienici, ty miizes za-
méstnat Anetu. “ Tak se také stalo. Po Case Aneta (sestra manzelky) zacala sdélovat
Ortové manzelce: ,, Ten Mirek md na svém stredisku neskutecny neporddek. Ota mu to
uz nékolikrit vytykal, ale Mirek si z toho nic nedéld. Vis, pro¢ Ota chodi tak pozdé
z prdce? Protoze musi za Mirka napravovat jeho chyby a jeho nedbalost. Za chvilku
za néj bude délat viechno. Musis mu néco fict, at' se osméli a udéld v tom porddek.

Zpoldtku majitelé Feci ze strany Zen ignorovali. Pak se jim ale v riiznyjch situacich
zacaly na mysl vkrddat jisté pochybnosti o prdci spolecnika. Otovi, ktery byl zvykly si
pred kaZdym proslovem viechno diikladné promyslet a mluvit pomalu, zacalo vadit,
ge mu Mirek na poraddch skdce do teci. Mirek iikal: ,Ale on déld mezi slovy tak
dlouhé prestavky, ze jd nepozndm, jestli skoncil, nebo jestli by chtél jesté mluvit.
Ortovi zacaly mnohem vic vadit chyby a nedopatient, kterjch se Mirek neustdle do-
poustél. Zacali si véci vycitat. Navic piisobily komunikacni Sumy; pri jednom z jed-
ndni Ota Spatné pochopil Mirkovo sdéleni a urazil se. Po firemnim zdjezdu, kde
rozpory vyvrcholily, spolu prestali mluvit a naddle komunikovali jenom prostiednic-
tvim asistentek. Nékteri z vedoucich stiedisek se postavili za Miroslava, jini drzeli
s Otou, dalsi se prestali na majitele oblizet a ¥idili si véci po svém. Iak se spor prenes!
do celé firmy.

Protoze jim zdlezelo na zachovdni firmy, obritili se o pomoc na konzultanty a p¥i-

Jjali vikonného feditele zventt, kterému svévili Fizeni podniku.

Je dosti sloZité popisovat jev zvany ,problémovy piibuzny ve firmé“. Muze jit
o rtizné vztahy: manzel-manzelka, otec—dcera, stryc—synovec, sestra—sestra, brat-
ranec—sestfenice, nebo dokonce cely rodinny klan. Proto zde budeme celou situ-
aci zjednodusovat na vztah stryc—synovec, coz obecné znamend mocny manazer
a jeho chrdnénec piibuzny. Tento ,stryc” mize tedy vyjadfovat otce, manzela,
bratra a mizZe byt v pozici majitele, feditele nebo zdstupce vlivného zdkaznika,
ktery ndtlakem dosadil do firmy ¢lena své rodiny. Pomérné ¢asto jsou zamést-
ndvéni ptibuzni v malych soukromych firmdch, kde si v§ak majitel a zakladatel
dokéze zjednat porddek, protoze fidi podnik stejné tvrdou rukou jako svou ro-
dinu. V opa¢ném ptipadé by mu rizné rodinné tlaky mohly totdlné nabourat

fungovani firmy.
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Je tieba fici, ze ddle budeme psdt pouze o problémovych piibuznych. Zndm
firmy, kde rodinné vztahy funguji bez potizi a kde jsou ¢lenové rodiny ptinosem.
Majitel a zakladatel firmy, schopny odbornik strojaf, ale mizerny organizétor,
ptenechal fizeni své dobfe organizované manzelce a v§echno efektivné funguje.
Jindy zase podnik, ktery v dob¢, kdy ho fidil jeho zakladatel, mél lokdlni vy-
znam, se po preddni pravomoci synovi rozvinul v tspésnou nadndrodni obchod-
nf a vyrobni firmu pusobici ve étyfech stitech. O téchto schopnych piibuznych
tedy tato kapitola nebude.

V podstaté zde jde o jakykoliv vztah mezi mocnym ochrdncem a jeho chrdnén-
cem, ktery nenf zaloZen na organiza¢n{ hierarchii. Podobny mechanismus, jaky
funguje mezi ptibuznymi, ale s podstatné horsimi dopady, muze fungovat ve ve-
fejné spravé, kde politici obsazuji dilezitd odbornd mista svymi hloupymi nebo
zkorumpovanymi spolustraniky. Jindy zase nemusi jit o piibuzensky vztah, ale
o kamarddstvi — zde kamardd feditele mutze ptisobit svému nadfizenému a ostat-
nim tytéz problémy, které déld synovec svého stryce svym vedoucim ¢i kolegtim.

I na tyto piipady lze — s urcitymi odchylkami — aplikovat to, co se pise déle.

Jak se projevuje

Muize jit o osobnostni problémy jakéhokoliv druhu: odborna ¢i organiza¢ni ne-
schopnost, lenost, arogantni vystupovdni a vytvéfeni intrik. Potiz je vSak v tom,
ze jde o nékoho piibuzného a kvili tomu md jeho nadfizeny jistd omezeni, ty-
kajici se jeho fizeni a motivovani. Pokud ur¢ime oblast jeho problémovych vlast-
nosti, mizeme dal$i ndméty hledat na strinkdch této knihy u ptislusného typu.

Rodinni pfislusnici se mohou projevovat pozitivné — jsou schopni, pracoviti,
skromni, takeni, respektuji podfizenost a nezneuzivaji rodinnych vztaht.

Synovci mohou zneuzivat svého rodinného vztahu. Doméhaji se lepsiho po-
staveni, prosazuji sviij ndzor, aniz by se ohliZeli na hierarchii fizeni a zkrdtka si
délaji, co chtéji. Tim vytvari tézko zvladatelné situace svému nadfizenému i dal-
$im kolegim. Troufnou si svym stryctim sdélit véci, keeré by si fadovy zaméstna-
nec fici nedovolil.

Razné rozpory, bézné vznikajici pti praci na projektech ve firmé, se pfendseji
do soukromi a fesi se v rodinném kruhu. Tak vznikd napéti v rodiné, které jesté

vice zintenzivni napéti na pracovisti.
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Synovci prendseji klepy — hovofi na pracovisti o sporech v rodiné, stéZuji si na

ptibuzné, a to se rychle $ifi organizaci. At uz jde o pravdu, polopravdu, nebo vy-

mysl, stejné to bude podryvat autoritu stryct. Existuje i opa¢né pisobenti, kdy se

klepy rozsituji z oddéleni prostfednictvim rodiny do dal$ich ttvarii na pracovisti.

Silné stranky

Mezi jeho silné stranky patfi:

znalost prostfedi a probléma firmy (jak se o problémech mluvilo doma u ve-
Cefe pied jeho ndstupem),

vlivny piibuzny také podpofi pracovisté ,,synovee® riiznymi intervencemi, aby
se synovci dobfe pracovalo,

stryc, ktery je majitelem firmy mazZe rodinnému piislusnikovi véfit, pokud jde
o citlivé zdleZitosti, napiiklad financi (vlastni synovec snad nebude okridat

svou rodinu).

Obvyklé problémy

Problémy, které tento typ zplisobuje:

zanedbdvani povinnosti nebo chyby kvtli neschopnosti jakéhokoliv druhu,
které museji napravovat jini lidé, pficemz jejich striijce nelze odstranit, proto-
ze je chranéncem svého stryce,

vyvoldvdni zdvisti, kterd vyplyva ze soustfedéného pohledu spolupracovniki
na ptibuzného vedeni firmy; sledovéni jakychkoliv vyhod, byt i oprévnénych
kritickyma o¢ima (byla mu zvysena tarifni tfida, jako obchodnik dostal lepsi
region, firma mu plati studium atd.),

mozné zneuzivani moci, kterd nevyplyvd z formélniho postaveni ani odbor-
nosti, ale pouze z vazby na mocného stryce,

zneuziti rodinného vztahu vici svému stryci, kterému odmitd véci, jez by si
jiny zaméstnanec odmitat nedovolil (napiiklad pfidéleni price navic, neatrak-
tivnf ¢innosti ad.),

moznost vytvafeni rodinnych klant a klik uvnitf organizace v ptipadé postup-

ného zaplnovini okének systematizace pfislusniky jedné rodiny (coz je pomérné
p % y) y jep
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Casté v piipadé podnikd v malych méstech), takze rodinné zéjmy mohou na-

konec vitézit nad z4jmy firmy.

Mozné koreny problémi

Potize rodinného piislusnika (nebo s rodinnym pfislusnikem) na pracovisti mo-

hou mit nékolik pficin:

* Sachovdni s persondlnim obsazenim, které pfedchdzelo jeho nestandardnimu
ptijeti na pracovisté a které mohlo postihnout jiné lidi (i kdyz synovec o tom
mozn4 ani nevédél a nemohl za to),

* nejriznéjsi nedostatky v jeho schopnostech nebo zpiisobu jedndni a vystupo-
véni, které jsou ostatnimi pracovniky vnimdany citlivéji a s vét$i pozornosti nez
u ostatnich koleg,

* namyslenost, sklon vyuzZivat rodinnych svazki k prosazeni svych ndzora nebo
pozadavki,

* negativni vztah zaméstnanct k jeho piibuznému, ktery se muze pfenést i na

osobu, ktera si to nezaslouzi.

Jak s nim komunikovat

Situace se velmi lisi podle toho, zda jde o stryce, nadfizeného, ktery neni ¢clenem
rodiny, nebo spolupracovnika na stejné trovni. Ve viech takovych piipadech vsak
budeme hledat vhodnou formu odpovédi, abychom obstli, ale nevyvolali zby-

te¢n¢ dal$i napéti. Pro pochopeni uvddime pred kazdym vyrokem jeho autora:
Na jeho tvrzeni: budeme reagovat:

Jifina by méla dostat pfiddno na Stryc: Jd musim védét nejlépe, kdo si
osobnim ohodnoceni, ta si to urc¢it¢  co zaslouzi. Az ty budes jeji vedoudi,
zaslouzi. fes si to, jak umis. Zatim je to moje

podrizena.
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Milan fesi problémy s dodavateli

$patné, ja bych na to el jinak.

To j4 délat nebudu, to je zbyte¢nost.

J4 to feknu stryci a on mé pochopi.

Stryc fikal, ze by to tak urcité nechtél.

Jak jej motivovat a rozvijet

Stryc: To si vyfid s Milanem nebo jeho
nadfizenym; j4 mdm dost price se svym

pldnovanim.

Stryc: Tvij vedouci je Pepa a ten jisté

vi, pro¢ se to déld.

Vedouci: Vyplyva to z vaseho popisu

préce. Je to vase odpovédnost.

Vedouci: Tak mu to feknéte. Kdyz si to
ve vedeni prosadi a my to dostaneme
tikolem, tak to udéldm podle vaseho

navrhu.

Vedouci: Jsi jeden z nds, tak ho o tom

zkus presvéddit.

Neni snadné poradit si s pfibuznym nékoho dtlezitého, ale jisté cesty prece jen

existuji jak pro jeho ochrince, tak pro jeho nadfizeného:

* pro stryce: strikené oddélit soukromou sféru od pracovni; nefesit v rodiné pra-

covni zéleZitosti a na pracovisté nepfendset rodinné vztahy; v fizeni ptibuzné-

ho ponechat plnou odpovédnost jeho nadiizenému a nezasahovat do toho,

* pro stryce: pokud se neschopného pribuzného nelze zbavit a tézko se vzdoruje

tlaku rodiny, mtzeme pro ného hledat (nebo, jde-li to, vytvofit) takové misto,

kde toho nemtze moc pokazit,

* pro stryce: zaméstndni problémovych pfibuznych se rad¢ji vyhnout nebo je

aspoi umistit do jiného ttvaru, mimo dosah svych pravomoci,

* pro stryce i nadfizeného: vytvifet mu srovnatelné nebo spise o néco horsi pod-

minky, nez maji ostatni, aby se nestal pfedmétem zdvisti a klevet,
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* pro nadfizeného: snazit se docilit identifikace tohoto ¢lovéka s oddélenim tak,
aby se v prvé fad¢ povazoval za loajélniho ¢lena oddéleni a pak teprve za pii-
buzného svého ochrince; dévat mu najevo, Ze ho povazujeme za svého a ze je
s ndmi na jedné lodi,

* pro nadfizeného: v ptipadé neschopného pracovnika je mozné najit mu tako-
vou préci, kde toho nemtize moc pokazit nebo kde se jeho nedostatky tolik

neprojevi.

Co by mu mohlo pomoci? Oddéleni roli

Kazdy ¢loveék zastavd v zivoté nékolik navzdjem se kiizicich roli: otec/matka, syn/

/dcera, $vagr/$vagrovd, vedouci prodejniho tymu, ¢len tenisového druzstva, ¢len

dobrovolnych hasi¢t, kamardd, ¢len mistni samosprdvy atd. Tyto role Ize zhruba

rozdélit do ¢tyt skupin: rodinné, profesni, zdjmové a vefejné. V situaci, v niz se
za¢nou role kifzit, dochdzi ¢asto ke konfliktu z4jmu. KiZeni rodinné a pracovni
role byvd casto pricinou potizi rodinnych pfislusnika na pracovisti.

Pokud takové konflikty pro nds jako pro ¢leny rodiny nastanou, nezbude, nez
jasné definovat chovini v obou rolich a tyto dvé role nekompromisné oddélit,
coZ znamena napf.:

1. definice role: doma jsem snacha, ale v zaméstndni jsem pracovnice obchodni-
ho oddéleni; plnim tkoly pfesné podle toho, jak mi je zaddvd muj vedouci,
nikoliv tak, aby se to libilo tchdnovi — vedoucimu vyroby;,

2. informacni bariéra: doma se nebavime o pracovnich vécech ani v prici o ro-
dinnych zdlezitostech — tchdnovi nesdéluji pracovni zdlezitosti z oblasti obcho-
du a na pracovisti s lidmi nemluvim o tom, co se fe$i v rodiné,

3. profesni loajalita: v piipadé rozporu mezi obchodem a vyrobou stojim vzdy na
strané svého Gtvaru, i kdyZ to muze znamenat negativni reakci rodiny,

4. osobni image: snazim se chovat tak a dosahovat takovych vysledka, abych
tchdnovi neudélala ostudu; nemusi byt spokojeny s mymi nézory, ale nemél

by se stydét za to, jak pracuji.
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Jesté jedno feseni na zaver

Sezndmili jsme se s 25 typy problémovych spolupracovnikii i s tim, jakym zpiso-
bem se s nimi d4 pracovat. Vedle moznosti motivovani a osobniho rozvoje, které
maji vést k odstranéni nebo alespon omezeni jejich slabych strdnek, existuje jesté
jedna cesta. Je to budovdni a dopliiovani tymu tak, jak to naznacil Meredith Bel-
bin (2004). Znamend to sestavit tym z lidi, ktefi se budou vzdjemné doplnovat,
a pridelit jim tkoly v souladu s jejich potencidlem. Plachy jedinec bude $tastny,
ze komunikaci s partnery zastane hovorny kolega a Ze on sdm se bude moci
vénovat svym analyzdm. Naopak komunikativni pracovnik se bude realizovat
ve vyjedndvanich a rdd pfenechd organizaci aktivit schopnému organizdtorovi,
protoze on sim dobry organizdtor neni. Nemusime se pak tolik snazit pfecvi-
¢ovat jednotlivé ¢leny tymu a odstrariovat jejich slabé stranky, protoze v téch je

zastoupi jejich spolupracovnici.
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v Chcete zjistit, jak efektivné komunikovat s negativistou, popletou nebo aro-
gantnim clovékem?

v Jak poznat intrikana, neschopného snazivce ci fantastu?
v Jaké problémy zpUlsobuje perfekcionista a plachy clovék?
v Jak reagovat na jejich tvrzeni a jaké jsou jejich silné stranky?

Jiz treti vydani oblibené knizky priblizuje pét novych typu: clovéka podeziravého,
upovidaného, precitlivélého, konzervativniho a pribuzného. Na zacatku knihy si
muZzete udélat test, ktery vdm pomUze zaradit si ¢lovéka k uréitému typu. VSech
25 typ lidi je v knize uvedeno kratkym pfibéhem ze Zivota. Ctivy text navic dopl-
nuji nazorné fotografie.

Dozvite se, jak se jednotlivé typy projevuji a odhalite jejich slabé i silné stranky.
Na praktickych prikladech zjistite, jaké problémy miZze komunikace s nimi pfinést
a jak je uspésné vyresit.

Publikace je uréena zejména vedoucim pracovnikiim, ale oceni ji i vSichni ti, kteri
chtéji uspésnéji zvladat komunikaci a jednani s ostatnimi lidmi.
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