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Versatilita a vedeni lidi

Vnéjsi aspekty prace na osobnim rozvoji

Vnéjsi aspekty prace na osobnim rozvoji se tykaji snah o pfimou zménu naseho
chovani. Pfi rozvijeni versatilnich dovednosti jde o Castéjsi a/nebo ,,intenzivné;-
§$i pouzivani nedostate¢né vyuzivanych pfistupti a o ,,ubirani” v oblasti pfili$
pouzivanych postupti. Mezi chovanim, které bychom se m¢li naucit pouzivat
vice (Castéji), a chovanim, které¢ bychom se méli naucit pouzivat méné (Casto),
existuje dilezity rozdil. V prvnim pfipad¢ si totiz obvykle musime osvojovat
zcela nové, doposud nam chybéjici dovednosti, zatimco v ptipadé druhém jde
spise o ,,vyladéni* nasich dovednosti na spravnou miru a ,,frekvenci®.

Rozvoj novych dovednosti pfipomind zahajovani ptipravy na novy zapas
po utrpéné prohte; nejdiive musime pochopit, jaké zptisoby chovani si musime
osvojit, abychom pfisté uspéli, jak je mame pouZivat, a teprve potom muzeme
zacit s tréninkem. V uvedeném ohledu nam mohou pomahat rolové modely.
Ruku v ruce s pozorovanim vnéjsi podoby nového/zddouciho chovani se vSak
musime zamétovat také na porozuméni principtim jeho efektivniho pouzivani.
Naptiklad aktivni naslouchani pfedpoklada uméni odhadnout, kdy mame mlu-
vit a kdy mame naslouchat, kdy mame partnera a jeho sdéleni akceptovat a kdy
se k nému mame vyjadfovat atd. (viz kapitolu 4 vénovanou aktivnimu naslou-
chani). Po etapé pozorovani, seznamovani se s novym chovanim a principy
jeho efektivniho pouzivani bychom méli zacit s jeho aktivnim nacvikem
— at’ jiz v ramci vyukovych kurst ¢i pfimo na pracovisti. Pouhym sledovanim
a/nebo studiem si totiz zddnou dovednost nemiizeme osvojit.

sDolad’ovani® a tribeni jiz existujicich dovednosti je ponékud snazsim
ukolem, protoze zékladim a vyznamu daného chovani jiz rozumime. Potie-
bujeme se ,,pouze doucit”, v jakych situacich a v jaké mife by dany postup
mél byt pouzivan, aby byl doopravdy efektivni. Urcity problém zde spociva
ve skutecnosti, ze chovani a postupy, s jejichZ pouzivanim to piehanime, pied-
stavuji nase navyky, néco, co délame viceméné spontanné, radi a bez velkého
pfemysleni. DiileZité je proto zvySeni irovné naSeho povédomi o tom, jak,
kdy a s jakymi vysledky dany postup aplikujeme. Naptiklad manazefi, ktefi
inklinuji k podpofe a delegovani, by se méli naucit systematicky vyhodnocovat,
jaké dopady ma toto jejich chovani na pracovni motivaci a vykon podfizenych
— pokud dochazi k jejich snizovani, mize byt Zadouci ubrat na podpofe a ptidat
na direktivé, narocnosti a kladeni jasnych pozadavkd.

Manazeri stojici pred tikolem zacit uplatiovat néjaky postup v mensi mire
Casto vnimaji svoji situaci optikou ,, bud/anebo “ — napriklad se mylné domni-
vaji, ze pokud nebudou tak direktivni, jako doposud, stanou se pasivnimi
(a zcela ,,nedirektivnimi ). Potieba zmény v oblasti excesu vSak neni analo-
gicka vypnuti anebo zapnuti hudebniho prehravace. Jde spise o postup bliz-
ky citlivé praci s ovladacem jeho hlasitosti. V nékterych situacich, napriklad
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na zive tanecni zabave, je potrebné hlasitost zvysit, v jinych pripadech, tieba
pri romantické veceri ve dvou, bude vhodnéjsi hlasitost ztlumit, aby hudba
tvorila pouze prijemnou kulisu rozhovoru. Podobné by si mél pocinat mana-
zer, ktery se neustdale snazi zasahovat do problémii svych podrizenych.
Nejde o to, aby ,,vypnul“ a svym lidem prestal pomahat, ale o to, aby se na-
ucil rozlisovat, kdy je vhodnéjsi nezasahovat a nechat reseni na podrizenych
a kdy je zadouci (napriklad casova tisen ¢i nenadala krize), aby se do prace
na reseni probléemu sam aktivné zapojil. Jeden z manazerii, amatérsky hrac
tenisu, nam v uvedené souvislosti rekl: ,, Obrazné receno, viastné nejde o to,
abych prestal spoléhat na sviij forehand, ale o to, abych na nej nespoléhal
neustale.

Zde ovsem rozvojové moznosti prace na piimych zménach chovani kon¢i.
Néktefi manazeti nam v prub&hu poskytovani zpétné vazby dokonce sami fikaji:
,» L0 neni nic nového, védél/citil jsem to jiz diive. Uveédomeéni si potfeby zmény
chovani samo o sob¢ nestaci. Nésledujici otazka zni: ,,Pro€ si poc¢indm tak, jak
si po¢inam?* Ur¢ité pfiiny lze téméf vzdy nachazet ve vnéjSim prostiedi —
naptiklad v organizacni kultufe, pozadavcich a ocekavanich nadtizenych. Vedle
vnéjsich faktord vSak obvykle hraji dilezitou roli také pficiny ,,uvniti“ manazera
samého. Chceme-li riist jako manazeti a ,,1idfi, musime rast také jako osobnosti.

Vnitini aspekty prace na osobnim rozvoji

K rozvoji vlastni osobnosti nemusime nezbytné ptistupovat jako k hlubinné
psychoterapii, jak se nékdy lidé obavaji. V praktickém kontextu snah o dosaho-
vani versatility prace na osobnostnim rozvoji znamena predev§im prehodnoceni
naSeho mentéalniho modelu vedeni lidi a také urcitou individualni emocionalni
angazovanost a investici.

Vnitini rozvojové zmény miizeme zahajit tim, Ze si poloZime jednodu-
ché, avSak uZite¢né otazky: ProC uvedené chovani uplatiiuji v pfehnané mite,
co m¢ k tomu vede? Pro¢ dany postup neuplatiiuji v dostatecné mife, co mné
v tom zabraiiuje?

Pokud si na uvedené otazky odpovime skute¢né uptimné a nehledame pii-
¢iny pouze ve svém okoli, obvykle zjistime, Ze nad$ mentalni model vedeni je
nekompletni, Ze urcity pfistup preferujeme na tikor jeho protikladu, Ze se néce-
ho bojime a Ze si neuvédomujeme a/nebo nezname své silné stranky.

o Nekompletni mentilni model vedeni. Ncktefi manazeti vychazeji
z nekompletniho pojeti podstaty a napln¢ své prace. Adam z tvodniho pii-
béhu véril, ze jako manazer musi predevsim ,,védet, jaké ukoly je potfebné
splnit a jakym zpisobem se pfitom ma postupovat“. Lidska stranka vedeni
byla jeho slepou skvrnou, ptehlizel a nevnimal jeji vyznam.
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Polozte si sami otazku, zda je va§ model vedeni kompletni. Vrat'te se na
uplny zacatek této kapitoly, kde jste byli vyzvani k tomu, abyste uvedli
tti nejdilezitéjsi charakteristiky dobrych , lidri“. Pokryvaji vami uvede-
né vlastnosti direktivni, zapojujici, operativni i strategicky ptistup k vede-
ni? Je docela dobie mozné, Ze ve svém vyctu vlastnosti opomijite prave ty
pristupy a chovani, které uplatilujete v pfili§ malé mife také podle vysledkl
predchoziho sebehodnoceni.

Nepresny odhad. Nékteti manazefi mivaji problém s odhadem, jak mnoho
je prili§ mnoho.

Jeden z manazeri, se kterymi jsme se v nasich rozvojovych programech
setkali, mel problémy s uplatiovanim své autority. Citil, Ze ho podrizeni
neberou dostatecné vazné a ze by tudiz mél pridat na diirazu v oblasti sebe-
prosazovani. Miru a intenzitu prosazovani viastnich pozadavki a ndzoru
vSak neustale nadhodnocoval. V ramci hrani roli jsme ho pozadali, aby nam
zadal tikol. Po prvnim pokusu jsme ho pozadali, aby tak ucinil jesté jednou,
avsak s vyssi mirou diirazu. Také potreti jsme ho pozddali, aby pri zadava-
ni ukolu postupoval jesté razantnéji a duraznéeji. V priitbéhu tohoto pokusu
manazer poznamenal, Ze je to pro néj tézké. Nakonec jsme ho vyzvali, aby
ohodnotil miru viastniho sebeprosazovani na stupnici 1 az 10. ,, Pét, sedm
a devet? “ zeptal se nas. Odpovédéli jsme mu, Ze §lo spise o ,, tFi, CtyFi a pet*.
Kdyz se ,,nas* clovek prosazoval ve viceméné ,, priimérné “ mire, mél pocit,
Ze uz se prosazuje prilis silné.

Podobné¢ jako muize porouchany termostat zptisobovat pietapéni anebo pod-
chlazovani mistnosti, mohou neptfesné odhady vést manazery k tomu, ze
n&jaky postup pouzivaji v pfili§ velké anebo malé miie. V uvedené souvis-
losti nam mize byt opét prospésna zpétna vazba od kolegd, jimz divétu-
jeme a ktefi jsou vli¢i nam upfimni. Po situaci, v niZ jsme se snazili sprav-
nym zpusobem uplatiiovat zvoleny ,,problémovy* postup, bychom se jich
méli zeptat: ,,Jak jsem si tentokrat poc¢inal(a)? Bylo to akorat, ptili§ mnoho,
anebo prilis§ malo?* S uplatiiovanim raznych styli a pristupi k vedeni
je to jako s pouzivanim technickych pomiicek a pristroji — ¢as od ¢asu
bychom méli ovérit a zkontrolovat spravnost jejich nastaveni.

Polarizované preference. Nevyvazené vedeni Casto souvisi s polarizova-
nymi preferencemi, s idealizaci urcitého postupu ¢i piistupu pii soucas-
ném podcenovanim a/nebo s odmitanim jeho protéjsku. Na jedné strané si
fada manazerii nedokaze ptedstavit skutecnost, Ze néeho, na¢ spoléhaji
a Cemu vé&ii, muze byt prili§ (mnoho). Zakonité potom podléhaji sklonu po-
uzivat takové postupy v pfehnané mitre. Na druhou stranu tito manazefi casto
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znevazuji a/nebo bagatelizuji vyznam dopliujicich protipolt svych ,,obli-
benych® pfistupii. V zajeti svych predsudkii potom nedokazou ocenovat ani
postihovat skutecny prakticky vyznam odmitanych postupti. Maximalné si

srec

,umeji“ zivé predstavovat negativni disledky jejich pfehnaného pouzivani.

Polarizované preference se projevuji v jazyce a zpiisobu vyjadrovani ,, nevy-
vazenych " manazerii. Napriklad manazer, ktery se ve své praci prilis zame-
Foval na exekuci, oznacoval strategické mitinky jako ,, marnéni casu nabub-
relymi kecy “. Jiny, strategickym myslenim nadany vedouci proti tomu zase
hodnotil prace spojené s praktickou implementaci novych navrhii a zava-
denim zmen slovy ,, hruba prace* a ,,unavnad operativa“. Prilis direktivni
reditel jedné firmy vekl: , VSechny ty reci o respektovani citit a potieb si
vymysleji lidé, kteri nikdy nic sami neridili. Neverim jim. Na zapojovani
a podporu pracovnikii prilis zamereny manazer prohlasil: ,, Nikdo prece
nechce pracovat pro bezcitného autokrata viadnouciho Zeleznou pésti!*
Podobné predsudky udrzuji manazery v zajeti iluze, Ze jejich jednostrannd
orientace je spravnd a/nebo oprdavnénd.

Podivejte se do vysledku svého sebehodnoceni a poloZte si nasledujici
otazky: ,,Pouzil(a) jsem, v ramci nékterého ze Ctyt zékladnich pfistupt,
u v8ech tfi polozek znaménko ,,minus“? Mam z uplathovani téchto postup,
popf. z ptislusné oblasti vedeni jako takové, néjakou obavu? Zastavam vaci
nim negativni postoje? Napadaji me hlavn¢ negativa a rizika plynouci z pte-
hnaného pouzivani téchto pristupa?*

Pokud na polozené otazky odpovidate ,,ano®, mate relativn¢ malou $anci na
rozvoj a osvojeni si dovednosti odpovidajici dané oblasti vedeni.

Podivejte se také na polozZky oznacené znaménkem ,,plus®. Neni mozné,
ze si uvedené piistupy pon¢kud idealizujete? Dokazete si viibec piedsta-
vit, Ze (pfehnan¢) uplatiiovani téchto postupl miiZe mit také svoje stinné
stranky? Pokud se polozky, které jste oznacili znaménkem ,,plus“, vyzna-
move prekryvaji s nejdilezitéjSimi charakteristikami dobrého vedeni, jak
jste je vy sam/sama vyjmenoval(a) na zacatku této kapitoly, hrozi riziko, Ze
si uvedené vlastnosti a pfistupy idealizujete az prilis.

V ramci svého osobniho rozvoje se pravdépodobné budete muset zamé-
rit také na odbouravani urcitych predsudkid a faleSmych piedstav
o nékterych oblastech a zpisobech vedeni. Na pfistupech, jimz (doposud)
nevétite, se budete muset naucit nachazet pozitiva a dobré stranky. Na pre-
ferované a prili§ mnoho/Casto uplatiiované postupy se budete muset naucit
divat kritickym okem a vnimat jak jejich moZnosti a piinosy, tak prakticka
omezeni.



Versatilita a vedeni lidi

e Strach a obavy. K pouzivani nékterych ptistupi v pfili§ velké anebo v piilis

malé mife mize manaZery nékdy vést strach. Za ptehnanym uplatiiovanim
direktivniho stylu vedeni se mtize skryvat obava ze ztraty moci a vlivu. Na
zapojovani a podporu pfili§ zaméfeny manaZzer se zase mtze bat, Ze v piipa-
dé uplatnovani ,,tvrd$ich* a diraznéjsich metod vedeni bude okolim vniman
jako hruby a arogantni $éf. Ne&kteti vrcholovi manazeti se vyhybaji strate-
gickému planovani a rozhodovani, popft. tyto aktivity a kroky riizné ,,posou-
vaji* a odkladaji. Nase zkuSenosti ukazuji, Ze za jejich vahanim a nerozhod-
nosti se pomérné ¢asto skryvaji obavy, ze v ptipadé chyb a omylu (k nimz
pri tvorbé strategii mize dojit relativné snadno) na né¢ zacnou ostatni lidé
v podniku hledét jako na nekompetentni hlupaky. Nékteti manazefi na niz-
Sich arovnich fizeni zase ziji ve strachu, ze nedokazou plné vyhovét poza-
davkim a o¢ekavanim svych nadfizenych. ,,Pro jistotu™ proto na své lidi
neustale dohlizeji a zasahuji do jejich prace.
Strach pfedstavuje naprosto pfirozenou (a pro zivot nepostradatelnou)
emocionalni reakci. Existuje vSak rozdil mezi tim, kdyz se néeho bojime
— ,,mame strach* — a tim, kdyZ néjaka obava zcela ovlada nasSe mysleni a jed-
nani — ,,strach ma nas“. Ve druhém piipad¢ ztracime schopnost racionalniho
usudku, svoji situaci a moznosti vnimame Cernobile (bud’ nas néco ohrozuje,
anebo ne) a chovame se nepiimérené (piehnané spoléhame na ,,bezpecné*
chovani). Pfi zvladani intenzivnich emoci, véetné strachu, nam miiZou
uc¢inné pomahat razné relaxacni techniky. S jejich pomoci l1ze obnovovat
ztraceny klid a rovnovahu a také schopnost racionalniho a vécného nahledu
na feSené situace.

e Neznalost vlastnich silnych stranek. Skutecnost, Ze urcité postupy pouziva-
me pii vedeni lidi pfili§ mnoho/Casto anebo pfili§ malo, mize souviset také
s neschopnosti uvédomovat si a spravné reflektovat svoje silné stranky a pred-
nosti. Pokud se naptiklad domnivame, Ze v né¢jaké oblasti nejsme dostatecné
dobfi ¢i vykonni, mizeme se az prili$ intenzivn¢€ snazit o napravu a ,,zdokona-
leni*, anebo také naopak, dané oblasti a s ni souvisejicim ¢innostem a ukolim
se zatneme vyhybat. Nas usudek piitom mtze byt zcela nepfesny — nedostatek
¢i slabina mohou existovat pouze v naSich predstavach.

Manazefti, ktefi neznaji své silné stranky, ktefi si neuvédomuji, v ¢em spo-
¢ivaji jejich prednosti, jsou pomérné ¢astym jevem. Pii poznavani silnych
stranek a dalSich osobnostnich dispozic jim mohou pomoci nejriznéjsi psy-
chologické dotazniky a inventafe. Z hlediska praktického vSak mize byt
manazerovi mnohem prosp&snéjsi zpétna vazba od spolupracovniki. Je
pritom dutlezité, aby vyslovné pozadoval informace o svych ptednostech
a kladech. Mnoho manazert se totiz typicky (a chybn¢) zaméiuje zejména
na negativni zpétnou vazbu — véfi, Ze se musi zabyvat predevsim odstra-
novanim svych nedostatkti. Neuvédomuji si, Ze podstaté svych nedostatkt
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nemuzou plné porozumét bez soucasné znalosti svych ptednosti a silnych
stranek, Ze tada neefektivnich projevll prameni praveé z neznalosti skutec-
nych piednosti. Poznavani silnych stranek neni pro manaZery o nic méné
diilezité nezli znalost slabin a nedostatkd.

Skutecné versatilnich manaZzert je podle naSich dosavadnich vyzkumnych
zjisténi velmi malo. Rada existujicich firem piitom prosperuje, aniZ by se jejich
management problematikou versatility zabyval. Mnoho manaZeria si proto
miiZe klast otazku, zda ma viubec cenu zacit se zabyvat rozvojem své ver-
satility.

Pokud také vy sam/sama vahate, zda se vam ,,vyplati“ do rozvoje versatil-
nich dovednosti pro vedeni lidi investovat svijj ¢as a energii, miZeme vam roz-
hodovani usnadnit dvéma argumenty svédcicimi ve prospéch versatility. Za
prvé jde o skutecnost, Ze role odpovidajici direktivni, zapojujici, operativni
a strategické strance vedeni nejsou volitelné; jde o souhrn organizacnich
poZzadavku kladenych na efektivni vedeni. Neschopnost manazerd Uspé$né
vykonavat v§echny uvedené role ma v dlouhodobém ¢asovém horizontu vzdy
negativni vliv jak na oblasti, za néz jako jedinci odpovidaji, tak na ,,jejich
organizaci jako celek.

Za druhé, versatilita souvisi s ispéchem v kariéire. Nase vyzkumy uka-
zuji, ze Gspesni vrcholovi manazefi se v pribéhu své kariéry zapojovali do pes-
tré¢ Skaly naroCnych projektt a tkold, v disledku ¢ehoz si postupné osvojili
Siroky rozhled a bohatou skalu riznorodych dovednosti. Proti tomu manazefi,
ktefi v kariéfe sazeji na omezeny repertoar piistupt a dovednosti, kteti opako-
van¢ tesi ukoly stejného druhu, jen ziidka postupuji vyse. Omezeny rozhled
a neschopnost pfizptisobovat se riznym podminkdm a ukolim piedstavuji
typické brzdy v dalsi kariéte do t€¢ doby jinak uspésnych liniovych a stfednich
manazert. Pivodni silnd stranka a pfednost se, v piipadé postupu manazera do
vyssich fidicich pozic, miize stat jeho slabinou a dokonce i pfi¢inou jeho pro-
pusténi.

Pokud chceme byt upfimni, musime si pfiznat, ze sami nevime, zdali je
v silach a moznostech kazdého manazera dosahnout plného stupné versatility.
Je mozné, Ze skutecna versatilita je metou, na kterou dosahnou pouze ti nejlepsi
a nejvyzralejsi manazeti. Soucasné vSak vime, ze postupné zvySovani stupné
versatility je ve schopnostech naprosté vétSiny manazerd. Nase vyzkumy pfi-
tom jednoznacné ukazuji, Ze manaZzefi, ktefi se rozvojem své versatility zabyva-
ji, soucasné postupné zvysuji jak svoji efektivitu, tak pravdépodobnost uspésné-
ho pokracovani a postupu ve své kariéte.

PrestoZe plna versatilita nemusi byt pro nékteré manazery dosazitelna, stale
jde o rozvojovy cil, ktery stoji za to ve své praci a kariéfe sledovat. Jde o vyzvu
vSem manazerim, kteti chtéji byt efektivni a uspésni.
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