PAST 4
Nedokazeme se vzdat kontroly

Mikromanaier. VSichni jsme tento pojem jiZ slySeli — a vZzdy mél pfi-
nejmensim mirn€ pohrdavy nadech. Ron Ashkenas z Harvard Bu-
siness Review na svém blogu poukazuje na to, Ze mnoho lidi si stézuje na
mikromanazery, ale nikdo z nas si nikdy nepftizna, Ze je jednim z nich.' Pro¢
bychom také méli? O mikromanazerech se ma za to, ze se lidem pletou do
prace, jsou nedtvérivi a jednaji kontraproduktivné. Na mikromanazery né-
kteti pohlizeji jako na lidi, kteti jsou posedli snahou kontrolovat.

Kdyz se nékdo propracuje na misto generdlniho feditele nebo vysoce
postaveného vedouciho pracovnika, éra mikromanagementu je pro n¢j dav-
no minulosti. M4 na praci jiné véci — vytvaret strategii, zkoumat trhy, pfi-
jimat rozhodnuti. Musi se vé€novat rozvoji nadanych lidi, starat se kazdy
den o zdravi a dobry stav firmy, v niZ pisobi. Takovy ¢lovek zkratka nemé
¢as a prostor na mikromanagement, protoZe v hornich patrech organiza¢ni
hierarchie jsou na potadu dne jiné zalezitosti.

Nebo snad ne?

Pti své praci sleduji vysoce postavené vedouci pracovniky a zakladate-
le firem jiZ mnoho let. Poznala jsem stovky spolec¢nosti. A s piekvapenim
znovu a znovu zjistuji, ze mikromanagement se neomezuje na stiedni tro-
ven fizeni ...mu0zete se s nim setkat na vSech trovnich firemni hierarchie
a patrné nejvice u mladych lidrd, ktefi se potykaji s tim, jak delegovat
a kolik volnosti a prostoru maji dopfat svému tymu. V jadru mikroma-
nagementu se nachazi dalsi z projevil ega — Past 4 — neschopnost vzdat
se kontroly. Obzvlasté¢ dramatickym piikladem tohoto selhdni miize byt
Craig, generalni feditel vefejné obchodované ucetni firmy, ktery nedokazal
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nezasahovat — v pfipadé¢, o némz budu hovofit, do ptiprav globalni konfe-
rence o vedeni lidi.

Craig, o némz bylo zndmo, ze odbornou pfipravu povazuje za mrhani
¢asem a penézi, neochotné a teprve po natlaku souhlasil s tim, ze jeden den
bude vénovan vzdélavacimu programu — ale pouze za podminky, ze bude
zafazen do programu globalni konference az po ostatnim, jiz naplanovaném
programu. Craig delegoval ukol urcit program vzdélavaci casti programu
konference na vedouciho administrativniho odd€leni, jenz tuto praci ulozil
profesn¢ velmi zdatné Charlene, feditelce odd€leni lidskych zdroji s mno-
haletymi zkuSenostmi z organizace a fizeni vyukovych programt.

Kdyz se Charlene ponotila do planovani, vyjadrila urcité obavy, zda je
vhodné zaradit celodenni vzdélavaci seminaf na zavér tyden trvajici konfe-
rence. Obavala se, Ze ucastnici budou unaveni a Ze vyjit v tak kratkém Case
vstiic potiebam stovek globalné plisobicich vedoucich pracovnikii bude
obtizné. Vtésnat problematiku rozvoje vedeni lidi vedoucimi pracovniky
do jednoho dne bylo samo dost obtizné i bez toho, jak z tohoto tématu, jez
by si zaslouzilo mnohem delsi ¢as (a o némz se da hovotit mésice), ude-
lat zajimavy program na zavér rusné konference. Charlene proto navrhla
svému $éfovi, vedoucimu administrativniho oddé€leni, aby se skoleni reali-
zovalo nezavisle na konferenci, coz by umoznilo ho pfizpiisobit potfebam
posluchact, ktefi by se s nim dokazali 1épe vnitin€ ztotoznit. Kdyz se Craig
dovédél o jejim navrhu, ani se neobtézoval kontaktovat jejiho $éfa a poslal
ji email, v némz dal jasné najevo, Ze s jejim navrhem zasadné nesouhlasi.
Fakt, ze by lidé museli znovu cestovat, tentokrat vyluéné na Skoleni, byl
podle néj nepfijatelny — bylo by to piili§ ndkladné a jak napsal: ,,Protoze tak
jako tak pojedou na konferenci, nechapu, pro¢ bychom nemohli soucasné
realizovat 1 seminar.*

Kdyz si Charlene uvédomila, Ze jednodenni seminat Craigovi nevymlu-
vi, oslovila mé¢ a spolecné jsme se pokusily vypracovat co nejlepsi mozné
feSeni. Protoze nevyhody jednodenniho seminafe na zavér konference mi
byly zifejmé, navrhla jsem stanovit realistickd o¢ekavani, pokud jde o moz-
né dopady a vystupy seminafe. Navrhly jsme rozdé¢lit ucastniky do mensich
skupin, v nichz by se zabyvali pouze urcitou oblasti problematiky vedeni
lidi, coz by jim umoznilo oddélen¢ diskutovat o daném tématu a soustredit
se na to, co je nejdilezitéjsi — a to s pfihlédnutim k omezenim danym mis-
tem konani konference a ke slozeni i¢astnikii. Charlene sva doporucenti,
vcetné dodatecnych nakladl, opét piedlozila svému $éfovi.

90



Past 4 — Nedokazeme se vzdat kontroly

Generalni feditel opét obesel vedouciho administrativniho oddéleni a od-
povédél ptimo Charlene. Prohlasil, ze ,,Naklady jsou pfili§ vysoké. Program
je jiz dan. Mate dost lektort, ktefi se vyznaji v problematice piijimani lidi
a v administrativnich postupech, pro ¢tyii skupiny po pétadvaceti lidech?*
Coze? Pro Charlene nebylo snadné pochopit, co piesn¢ generalni feditel
chce, ale obavala se, ze kdyz mu odpovi a polozi mu otazky, které by ji
oziejmily, co pfesné chce, mohlo by to vyvolat dojem, Ze se brani nebo
rozdmychava vasne.

Kdyz se lidii jako Craig vlozi do déni, jejich ptikazy mohou byt pro
druhé nejasné a zahadné, protoze predpokladaji, ze ostatni jsou naladéni
na stejnou vlnu a snadno pochopi, jak uvazuji a co jejich ptikazy zname-
naji. Toto chovani, jez je projevem nizkého EQ a silného vlivu ega, casto
komplikuje lidem, ktefi se pokouSeji d€lat svoji praci, jak nejlépe to jde,
jejich situaci. A aby toho nebylo malo — ptestoze Craig mél na jedné strané
k semindii odmitavy postoj, na druhé strané chtél védét vSechno do detailu,
piestoze o takovych vécech, jako jsou vzdélavani dospélych, vyhodnoceni
potieb posluchacti, nejlepsi postupy pro zapamatovani a tak dale, toho pfilis
neveédel. To nebyla dobra kombinace a navic to stavélo Charlene do nepfi-
jemné a oSemetné situace.

Charlene rovnéz zjistila, ze cela situace je pro ni matouci. To, Ze se gene-
ralni feditel v celé zalezitosti osobné angazoval, pied ni stavélo otazku, zda
se ma zasazovat o to, co je podle ni nejefektivnéjsi forma osvojeni si novych
poznatk Gcastniky seminaie, nebo zda ma vyjit vstiic generalnimu fediteli,
podvolit se jeho prani a docilit, ze bude spokojeny, a to i za cenu toho, ze
ponechd stranou své odborné znalosti a presvédceni. Kdyz si k tomu jesté
pfidate, Ze jejim pfimym nadfizenym nebyl generalni feditel, ale vedouci
administrativniho oddéleni, neni divu, Ze byla zmatend a bezradna, kdyz
doslo na to, jak ma postupovat. (Rikat, Ze jejiho §éfa nijak zvIast’ netésilo,
ze se ocitl na druhé koleji, je bezpochyby zbytecné.) Pric¢inou jejiho utrpeni
bylo to, ze generalni feditel upadl do Pasti 4, ktera sklapne, kdyz se lidr
nedokaze vzdat kontroly v piipadé tkold, které byly — nebo mély byt — de-
legovany na ostatni ¢leny tymu.

Ptipad Craiga a Charlene ilustruje néco, s ¢im se poslednich dvacet let
bézné setkavam, obzvlasté pak, pokud je ve hie rozpocet organizace. Vy-
soce postaveni vedouci pracovnici jenom obtizné hledaji divéru v to, ze
jejich pfimi podfizeni, ktefi sami plisobi na vysokych mistech organiza¢ni
hierarchie, budou fiskalné odpovédni. Vysledkem je to, ze poté, kdy dele-
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govali ukoly, se ostatnim vmeSuji do prace a uplatiiuji mikromanagement.
NedokéaZou se vzdat kontroly.

Past 4 vam pfipomina, Ze byste se méli zamyslet a prozkoumat, zda se
zamétujete na nalezité problémy a ukoly tykajici se vedeni lidi, nebo zda
jste polapeni zvladanim méné vyznamnych roli. Zaméfujete se na pfipra-
vu a rozvoj strategie, riist a zapojovani nadanych lidi, sledovani celkového
podnikatelského prosttedi? Mate informace o vSem dtilezitém, co se ve vasi
spoleCnosti odehrava a starate se o to, aby vas tym dobie pracoval jako ce-
lek? Nebo jste jako Craig a zabyvate se tim, jak se planuji jednotlivé udalos-
ti, na co se vynakladaji mensi sumy penéz, jaky typ pisma by méli vSichni
ve spolecnosti pouzivat pii korespondenci?

Kdyz zvolite pfistup, v jehoz zakladu je EQ, dokazete se zbavit vSech
konkrétnich, detailnich zélezitosti, jeZ vas odvadéji od tkold, které vam
vzhledem k vasemu postaveni v hierarchii organizace piinalezi a je potieb-
né, abyste je zvladli. Vysledkem bude stéle siln€j$i a odolngjsi tym, ktery
déla préci, kterou umi, coz ptispiva k jeho rozvoji — a jenz se nemusi obavat,
ze ho bude n¢kdo zpétné kritizovat nebo ze bude zbyte¢né mrhat casem.

Zaostireno na Past 4

Past 4 mtize uvadét do rozpaki jak generalni feditele tradi¢nich korporaci,
tak zakladatele firem, ktefi se v procesu riistu organizace nedokazi oprostit
od provoznich ukoll. Pfikladem muze byt Marty, vynikajici obchodnik, je-
hoz malou firmu koupila spole¢nost ze seznamu Fortune 500. Tento ohnivy
Latinoamerican vyrtstal ve valkou zmitané Kolumbii. Jeho neuvétitelna
mazanost a schopnost vypofadat se s obtiznymi situacemi, jez ziskal na
ulici a které mu pomahaly piezit v nepratelském prostiedi, mu vyborné po-
slouzily i v podnikani. Coby teenager odjel do Spojenych statli a jesté nez
dosahl tticeti let, se z n¢j stal uspesny podnikatel vlastnici firmu vyvijejici
software se sidlem v Jizni Kalifornii. Jeho mala firma si pod jeho vedenim
vedla natolik dobfe, Ze o ni projevila zajem jedna ze spole¢nosti uvadénych
na seznamu Fortune 500, které ji nakonec prodal. Marty a jeho lidé méli
pokracovat v tom, co az dosud d¢lali, jako nezavisla dcefina spolecnost.
Marty, jenz se stal jejim prezidentem, nevidél zadnou potfebu zménit do-
savadni zplsob vedeni firmy a pokracoval proto v zabéhnutych praktikach

vvvvv
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stalému, vrtoSivému jednani. Jeho nalady, dobré i Spatné, tak byly vSem na
ocich.

KdyzZ se po n¢jaké dobé mateiska spolecnost zacala vice orientovat na vy-
voj softwaru, zacala Martymu a jeho lidem zadavat vice zakéazek. Nakonec
zakoupila dalSi obdobnou firmu a Martyho povétila provedenim fuze jeho
puvodni firmy a nové ziskané akvizice. Marty osobn¢ pfijimal vSechna per-
sonalni rozhodnuti, coz vzhledem k tomu, Ze loajalitu stavél nade vSe ostatni,
vedlo k tomu, Ze velmi rychle propustil mnoho lidi z nové ziskané firmy, aniz
by vzal v uvahu jejich nadani nebo co bude nové vznikla spolecnost, slozena
z diive nezavislych firem, potfebovat ke svému rozvoji. V dalsim kroku pfi-
kro¢il k pfezkoumani prace vSech zaméstnanct a vytvofil vlastni navrh popi-
st napln¢ a organizace prace. Jak prohlasil: ,,V piistich dvanacti mésicich se
chei intenzivné zaméfit na pracovni role a na vSechno, co s tim souvisi.*

Marty také osobné vedl porady, a protoze jenom obtizné nesl, kdyz ne-
znal vSechny podrobnosti, pozadoval, aby zpravy ze vSech oblasti smefova-
ly pfimo k nému, coz znamenalo, Ze m¢l ¢trnact ptimych podtizenych. Nez
jsem do firmy nastoupila jako tymovy poradce, firma zaméstnavala témet
osmdesat lidi a prest€hovala se do prostor v rostoucim arealu matefské spo-
le¢nosti. Marty zde byl vice na oCich, a obavy, zda je schopen vést firmu,
v jejimz cCele stoji, rostly s tim, jak byly stale vice patrné problémy, které
firma, za niz nesl odpovédnost, méla. Piestoze jeho divize byla pfiméfené
ziskova, jeho lidé neustale neplnili terminy a to, Ze uvniti tymu buji konflik-
ty, bylo vefejnym tajemstvim. Aby toho nebylo malo, obavy, o nichZ je fec,
k Martymu vibec nepronikly (viz Past 1), takze ani v nejmensim netusil, ze
lidé ve vedeni spolecnosti zvazuji moZnosti jeho dalsi plisobeni ve firmé.
Vedouci pracovnici matetské spolecnosti se ve skutenosti natolik obavali
jeho reakce na zpravu, ze najali exekutivniho kouce, ktery mu ma pomoci
vyporadat se s jeho problémy, ze mé pozadali, abych oficidln¢ vystupovala
jako ,,tymovy poradce®, protoze to zni méné hrozive.

Poté, co jsem se sesla se vSemi Ctrnacti Martyho pfimymi podiizenymi,
mi bylo zfejmé, ze:

* Marty casto vstupoval do ¢ehokoli, coz v jeho lidech vyvolavalo po-
cit, Ze je pro n¢ obtizné optimalizovat své Cinnosti.

» Jelikoz Marty kontroloval alokaci v§ech zdrojti, mezi oddélenimi ob-
¢as vybuchly problémy osobni povahy, protoze kazda skupina si haji-
la sviij ,,pisecek™ a chtéla se Martymu zalibit.
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* Martyho hodnoceni coby lidra bylo niz$i, neZ by za jinych okolnosti
mohlo byt, protoze matl své lidi a ti nevédé€li, co maji délat. Martymu
ptirkli na Skale od jedné (nizké hodnoceni) do deseti (vysoké hodno-
ceni) celkové Sest bodii. Mnozi prohlasili, ze by mu dali osm nebo
devét boda, kdyby dokazal jasnéji vymezit o¢ekavani, role, odpoved-
nost a ukoly.

Vsechno ukazovalo na to, ze Marty se nedokéaze vzdat kontroly.

Pro zakladatele firem, jakym byl i Marty, ktefi své firmy vybudovali z ni-
¢eho a privedli je k uspéchu, neni snadné piestat se zabyvat provoznimi
otazkami a ptevzit roli ,,dirigenta“ — tato schopnost se u nich obvykle nedo-
stavi pfirozen¢, sama od sebe. Marty nejenomze mél pocit, Ze by své cenné
odborné znalosti méli sdilet s ostatnimi a 1 nadale se proto podilet na chodu
firmy, ale také ho tésilo ,,byt u toho*! UrCovat, jak bude probihat testovani
beta verze nového softwaru nebo rozhodovat o tom, jaké vybaveni zakou-
pit, pro n¢j bylo né¢im, co automaticky povazoval za svoji praci a chtél byt
u toho. Marty byl klasickym ptikladem zakladatele firmy, ktery stal u jejiho
zrodu a jesté nepftisel na to, jak se transformovat v lidra vétsi organizace.

Zdrojem sklonu lidri, jako je Marty, nevzdat se kontroly jsou zejména:

1. Pfesvédceni, ze nic se neudéld stejné kvalitné nebo ve stejném stan-
dardu, pokud se na tom lidr nebude ptimo podilet.

2. Neuspéch pfi osvojovani se schopnosti, dovednosti a chovani potieb-
nych pro vedeni lidi vedoucim pracovnikem.

3. Obavy z pochybeni, jeZ by mohla vyvolat skandal.

4. Strach, Ze se stanou nepotiebnymi nebo Ze ztrati kontakt se svym obo-
rem.

5. Chybné&, nevhodné nasmérované usili projevit zaujeti a touhu ucit,
vzdélavat a vychovavat ostatni.

6. Touha, aby v ocich ostatnich nebyl nadbytkem oplyvajicim vedoucim
pracovnikem, ktery vydava ptikazy ze své slonovinové véze, ale usi-
lovné pracujicim ¢lenem tymu.

Podivejme se na nékteré z téchto diivod podrobnéji. Prvni z nich souvisi
s ,,nafouknutou psychikou®, kterou ¢asopis /nc. popisuje jako ,,zdvorily eu-
femismus pro posedlost vlastnim egem — piesvédceni, ze urcity ukol doka-
zete zvladnout 1épe nez kdokoli jiny*“.? Lidfi se v takovém piipadé mohou
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obavat, zda je jejich tym dostatecné kompetentni, nebo mohou byt vice ¢i
méné perfekcionisté a mit pocit, ze jakakoli chyba, které lze predejit, je
nepiijatelnd. Pokud lidfi maji pocit, ze dokazi nékteré ukoly zvladat 1épe
nez lidé z jejich tymu, budou zcela ptirozené v pokuseni do jejich realizace
zasahovat a d¢€lat je.

Dal$im divodem mohou byt staré navyky, jez je dovedly k nemalym
uspéchtim, naptiklad zvyk rozhodovat o provoznich zalezitostech. Jestlize
byli lidfi zvykli v dobéch, kdy pracovali na nizsich pozicich v organizaci
nebo rozjizdéli v roli vlastnikdi novou firmu, vykonavat, co je zapotiebi,
realizovat to €i ono, délat konkrétni véci, musi — pokud maji sami sebe zacit
vidét jinak a rist — o takovou zménu védomé usilovat. To vyzaduje osvojit
si jiné paradigma, pokud jde o to, za co by méli na misté exekutivnich lidri
nést odpoveédnost. Pochopit, Ze primarni funkci lidra jsou takové véci, jako
je budovat a motivovat tym vedoucich pracovnikll anebo urcovat strategické
sméfovani organizace, mize vyzadovat pomérn€ hodné prace a pozornosti
pfi ,,pfenastaveni dosavadniho zptisobu mysleni.

Lidfi mohou pocitovat potfebu byt vyrazné nablizku déni v organizaci
také proto, aby méli jistotu, Ze se jejich spolecnost vyhne jakémukoli velké-
mu skandalu. To je férovy cil. Chovani spolecnosti jako Enron, Worldcom
a HealtSouth Corporation staci samo o sob¢, aby kazdému vySe postavené-
mu vedoucimu pracovnikovi ptebéhl mraz po zadech, kdyz pomysli na to,
co se mize stat, kdyz ztrati ptehled o tom, co se v jeho organizaci odehrava.
Tento druh obav byva béznym diivodem neschopnosti vedoucich pracovni-
kt ptenechat pravo rozhodovat nékomu jinému, obzvlaste pokud se tak ¢i
onak dotykaji zdkaznikd. To je pochopitelné. V dalsich ¢astech této kapitoly
si proto ukazeme, jak tyto obavy zvladat 1épe nez tak, ze se uchylime k mi-
kromanagementu.

DO PASTI 4 JSTE UPADLI, JESTLIZE...

» Mate vice nez deset piimych podfizenych.?

* Nedokazete se pfimét, abyste se Cisté pro klid mysli” nezbyvali zjevné nevy-
znamnymi detaily.

« Vétsinu svého Casu vénujete vnitfnim ¢i provoznim zéleZitostem organizace,
a jenom malo vécem z jejiho okoli — z odvétvi, podnikatelské prostredi.

*  KdyzZ jste mimo svoji kancelaf, rozhodovani zatne skfipat, az zcela uvazne,
nebo to vypadd, Ze dokud se nevratite, nic se neudéld, coZ je samoziejmé
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potvrzenim toho, Ze jste nepostradatelny a tym vedoucich pracovnikd si bez
vas nevi rady.

* Povazujete se za ¢lovéka, na némz zUstava posoudit ve findle jakost pro-
dukce.

* Mate pocit, Ze lidé potfebujf, pokud maji ze sebe vydat vSechno a podavat
ten nejlepsi vykon, jehoZ jsou schopni, velmi podrobné pokyny.

Ego versus EQ

Je pon¢kud ironické, ze lidii, ktefi praktikuji mikromanagement, se obCas
povazuji za lidry s ,,nevelkym egem*, ktefi ,,slouzi druhym*.* Rikaji si: ,,Po-
divejte se na m&. Vyhrnu si rukdvy a pracuji bok po boku s béznymi za-
meéstnanci.” Ve skutecnosti ovSem to, co na prvni pohled mtze vypadat jako
pomoc druhym, takovym viibec neni, protoze zaméstnanci ¢asto nepotiebuji,
aby nékdo dalsi ptilozil ruce k dilu. Pottebuji lidra. Potfeba lidra zapojit se do
prace druhych vétsinou zpomali jejich praci, protoze jeho pozornost si zadaji
rozmanité véci, které musi posoudit nebo odsouhlasit. To je, mimochodem,
nejCastejsi stiznost, kterou slychdm od lidi, jejichz lidr upadl do této pasti.

Casopis Inc. uvefejnil zajimavou odlignost mezi kontrolou a vedenim,
jez nam muze pomoci Iépe osvétlit roli ega v pripad¢ Pasti 4:

Kontrola je od toho, abychom se ujistili, Ze ptikazy a pracovni pozadavky se plni
v souladu s plany a smérnicemi managementu. Naproti tomu vedeni je zalozeno
na tom, ze lidr stanovi jasné cile, deleguje pravomoci a povéfeni, ziekne se kon-
troly a duvétuje zaméstnancum.’

Kdyz lidrovo jednani vede snaha kontrolovat, uchovéava si moc, takze po-
tteby jeho ega jsou ukojeny. Kdyz se vedouci pracovnik nebo zakladatel
firmy ve svém jednani fidi principy vedeni lidi, ziika se své moci, posiluje
pravomoci ¢lenl svého tymu a ponechava stranou jakékoli ptfimo se proje-
vujici potieby svého ega. Pouze pokud disponuji sebeuvédoménim, empatii
a sebekontrolou, jez se poji s EQ, mohou lidfi ziskat pochopeni a kézen,
potiebné pro to, aby prestali kontrolovat sviij tym a umoznili mu tak vyuzit
jeho vlastni pravomoci, povinnosti a funkce.

Obcas se tato past projevuje zpisobem, v némz se pon¢kud nestastné
promitaji dobfe minéné timysly lidra (cesta do pekel byva dlazdéna dobrymi
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umysly). To byl ptipad Martyho, kterého provozni zaleZitosti prosté bavily.
Zatimco Marty se, na rozdil od Craiga, vi¢i svym zaméstnancim nechoval
nasilnicky, zjevil se s tsmévem v kancelafi nékteré¢ho ze svych pfimych
podfizenych, ptipraveny vrhnout se do planovani a logistiky néeho, na ¢em
se viibec nepodilel.

At jiz se lidr odmitne vzdat kontroly, protoze je silnou osobnosti (tak
jako Craig), nebo proto, ze ho bavi podilet se na provoznich zalezitostech
(tak jako Marty), jeho ego ho (na)sméruje do Pasti 4 — k tomu, aby pfijimal
rozhodnuti a choval se zplisobem, jez ho uspokojuje, a to na ukor pohody
a komfortu ostatnich.

Pokud jde o Martyho, vrcholovi manazefi k nému zacali byt postupné
upiimnéjsi a prestali pfed nim tajit své obavy, takze si nakonec s prispénim
kouc¢e uvédomil, Ze se nemiiZze nechat vtahnout a zapojit uplné do vseho, co
se ve firm¢ odehrava. Ve skutecnosti nedavno ptijal $éfa provozniho oddélenti,
ktery dostal na starost fidit provoz, véetné tymu provoznich pracovniki, coz
mu dalo prostor jednat se zdkazniky a uzavirat obchody. Dnes jeho divize
vzkvéta, protoze se dokazal nelitostné podivat na své nedostatky, piijmout né-
ktera dtlezitd rozhodnuti a umoznit svému EQ ziskat vrch nad svym egem.

Kdyz jsem s nim nedavno hovofila, zeptala jsem se ho, jak bude zvla-
dat novou situaci, kdy piijal $éfa provozniho odd¢€leni a vytvoril si tak pii-
lezitost prestat fesit nékteré problémy, omezit kontrolu a soustfedit se na
problémy spojené se smefovanim firmy a jeji strategii. Marty se pfiznal, ze
,hezasahovat do déni bude velmi obtizné, protoze — upiimné — znam tenhle
byznys Iépe nez kdokoli jiny tady. Zménit se pro n¢j nebude snadné, ale
tim, Ze zaméstnal $éfa provozniho oddéleni a zavazal se, Ze se mu nebude
plést do préace, ud¢€lal na cesté k tomuto cili prvni krok.

EQ jako lék proti nastraham Pasti 4:
Rozpoznat, ,precist”, zvolit odezvu

Pokud zjistite, ze nezasahovat do provoznich zélezitosti a vzdat se kontroly
je pro vas obtizné, zacnéte u sebe. Polozte si nasledujici otazky:

+ Jde o néco, v ¢em bych se mé¢l angazovat?
* Delegoval jsem tuto zaleZitost na n€koho jiného — a pfesto do ni stale
pfrili§ zasahuji?
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* Je vysledkem mého zasahovéni to, Ze vSechno probihd pomaleji?

* Shromazd’uji pouze informace, nebo jsem ve stfedu déni a fikam li-
dem, co maji délat?

* Co by se stalo, kdybych piestal urcovat co a jak? Co mi odpoveéd na
predeslou otazku fika o tom, jak dobie ptipravuji dalsi lidry na to, aby
dokazali vést nas byznys?

V dalsim kroku zapojte své sebeuvédoméni a snazte se rozpoznat, kdy vas
vaSe ego dovadi k tomu, abyste zasli ve svém zasahovani piili§ daleko.
Znamkou toho, ze tomu tak je, mize byt pocit, Ze jste pii zvladani ukolu
prilis vidét, mizete si uvédomit, Ze nemate divéru v kompetentnost vaseho
tymu, nebo rozpoznat, ze vas predstava prace na projektu pfili§ uchvacuje
a vyvolava ve vas neadekvatni nadSeni. Pokud tomu tak je, podivejte se na
véc z odstupu a zvazte, co od vas potiebuji ostatni — a nepfipustte, abyste
se nechali strhnout, vlozili se do déni a umoznili tak vaSim emocim vam
diktovat, co budete délat. Abyste to dokazali, potiebujete vyuzit empatii
a schopnost ,,¢ist“, co se odehrava.

Kdyz se pfi praci s mymi klienty dostanu az sem, mnoho z nich mi fekne:
»Ja bych tak rad vice véci delegoval a prestal zasahovat, jenze nemohu. Mij
tym toho ma jiz tak moc.* Jini pro zménu prohlasuji: ,,M1j tym to nezvlad-
ne. Nejdiive potiebuji ziskat vice zkuSenosti.“ Pokud vas napadaji stejné
myslenky, nepokracujte dal a ,,ctéte”, co se pravé déje. Pockali jste s piije-
tim rozhodnuti, az budete védét vsechno? Ukazuje vSechno na to, ze vas tym
ma potiebny potencial a je mozné mu duivétovat, i kdyz mozna nepfistupuje
k riiznym zéleZitostem stejné jako vy? Pokud ano, co od vas potiebuje, aby
byl v tom, co d¢€la, GspéSny? Snazite se obstarat jim podporu, kterou potie-
buji, nebo jste vytvofili takové prostiedi pro ¢innost, v némz vasi lidé védi,
ze se ukolu zhostite sami a docilite tak, Ze budou vypadat — a mozna se také
citit — neschopni? Pokud ne, mozné nastal Cas vyftesit problémy spojené
s tim, aby dostali svym zdvazkiim nebo je nahradit, namisto toho, abyste
rozpoznané problémy obchazeli a vyhybali se tak jejich feSeni.

Stejné dulezité je i to, co z vasich lidi vyzatuje, kdyz se zapojite do jejich
prace. Vyzafuje z nich potéSeni, kdyz s vami hovofi, nebo pocit, Ze jim to
ubira na sebevédomi? Vypadaji jako né€kdo, komu debata s vami vIéva ener-
gii do zil, nebo plisobi nastvan¢ a rozpacit¢? Kdybyste byli na jejich miste,
citili byste se piijemn¢ a spokojené, kdyby vas $éf takto zasahoval do vasi
prace, nebo byste méli pocit, Ze se vam pfili§ plete pod nohy a demoralizo-
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valo by vas to? Smyslem téchto otazek je pomoci vam diagnostikovat sami
sebe, abyste se mohli naladit na to, co vas tym od vas skute¢né potiebuje,
pokud ma byt uspéSny — a abyste 1 vy sami diky tomu mohli nalézt ve své
roli vétsi a hlubsi uspokojeni z toho, co d¢late.

Pokud se vam podati dobie ,precist sviij tym a rozpoznat stav svého ega,
mate vSechny informace potiebné k adekvatni a védomé odezve. Jestlize vase
kroky urcuji obavy z toho, Ze utratite prilis mnoho, zkuste ponechat tuto oba-
vu stranou a diverovat svému tymu v tom, Ze bude jednat fiskaln€ odpovédné.
Existuje néco, co by svéd¢ilo o tom, ze lidé bezhlave utraceji penize spolec-
nosti, nebo jsou vase obavy iracionalni? Pokud ma projekt jiz schvaleny roz-
pocet, feknéte si, Ze byste se méli drzet stranou tak dlouho, dokud ho vasi lidé
neptekroci. Jestlize si nejste jisti tim, zda jsou néktefi z vasich lidi dostate¢né
kompetentni, u¢itite riskantni rozhodnuti a svéite jim né€jaky mensi projekt, na
némz by mohli ziskat zkuSenosti, rozvinout své schopnosti a presvédcit vas,
ze si zaslouZzi vasi ditvéru. Vyznamnou c¢asti jakékoli prace lidra je vychova-
vat schopné a nadané lidi. Dokud n€komu nedate Sanci ukézat, co v ném je,
nezjistite to. A posledni véc — neobavejte se chyb, protoze jisté piijdou. I vy
jste chybovali a dneska nejspis zjist'ujete, ze minulé chyby ptedstavovaly jed-
nu z nejlepsich prilezitosti ucit se. Stejné je tomu i1 v ptipad¢ vaseho tymu.

Pokud dokazete pripustit a ptijmout myslenku, ze nezamyslené dusledky
nejsou vzdy straslivé, ve vétsing piipadi to do vaseho zivota vnese jisty pocit
klidu. To nejhorsi, co se miize stat, je to, Ze se n¢které z vasich obav naplni.
Vase vyhoda spociva v tom, ze se na celou situaci budete divat novyma ocima.
Budete vidét mezery, které je zapotiebi preklenout, budete si uvédomovat, co
jenutné si osvojit, kdo se na svoji praci nehodi nebo nezapada do tymu, a pted-
poklady, z nichZ vychazite a kter¢ jste pomijeli, kdyz jste uvazovali v intencich
nezbytnosti kontroly. Ziskate tak neocenitelné prostiedky a néstroje, jenz vam
umozni zaméfit se na to, kam napfit své sily, aby to bylo ku prospéchu orga-
nizace, a pomohou vam soustredit své zaujeti, nadSeni, energii a elan na mno-
hem vyznamngjsi cile s nesrovnatelné vétsimi dopady, nez tomu bylo dosud.

V roli lidra si musite nakonec vymezit sami pro sebe, kdy je vhodné v ur-
Cité situaci zasahnout. Mizete si stanovit urCité jasné vymezené hranice, jez
vam pomohou ur¢it, kdy nastal ¢as vstoupit do projektti nebo rozhodovani —
a kdy jesté ne. Muzete si naptiklad stanovit prah financ¢nich vydajt: ,,Budu
se podilet na kazdém finan¢nim rozhodovani, kdy zvazovana ¢éastka presah-
ne X dolart. VSechna ostatni rozhodnuti ponechdm na svém tymu, ktery je
natolik schopny, Ze to zvladne sam.* Nebo mlZete poZadovat, Ze se na vas
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stiil dostane vSe, co se tyka bezpecnosti. MiiZete si nalézt n€koho, kdo vas
upozorni, ze nedodrzujete stanovené hranice. Kdyz si vymezite zietelnéjsi
zasady, kdy se mate vzdat kontroly, pozadate ostatni, aby vam nedovolili je
piekracovat, a ptijmete skutecnost, ze vkladat v druhé daveéru ve vas miize
chtic nechtic vyvolavat neptijemné pocity, ziskate ucinné prostredky, jez
vam umozni odolat nutkani uchylit se k mikromanagementu.

CO DELAT, KDYZ NEMATE DUVERU VE SVUJTYM

Predstavte si, Ze jste poté, kdy jste zvazili urcitou situaci, dospéli k zavéru, Ze ne-
mate dlvéru v to, Ze si vas tym dokéze vést v souladu s vasimi standardy a oce-
kavanimi. Co s tim? Pro zacatek doporucuji zejména tém, ktefi nejsou v tomto
sméru pfilis zbéhli, otestovat si viastni psychiku a ovéfit si, zda se v jadru celého
problému nenachdzi vase presvédceni. Jste pfesvédceni, Ze nikdo jiny nedokaze
danou praci udélat tak dobfe jako vy? Myslite si, Ze nejlepsich vysledkd dosah-
nete vy sami? Pokud tomu tak je, uvazte, zda tim, co vas vede k mikromanage-
mentu, neni spiSe vase presvedceni, jez ma zéklad v tom, co vam Fka vase ego,
nez skute¢nd nekompetentnost vaseho tymu. Vétsina manazerskych tym( ve
skute¢nosti ma schopnosti a potenciél zviddat své Ukoly dobfe. Problém se skry-
va spiSe v neschopnosti lidra v pIném rozsahu Ukoly delegovat a nevmésovat se
do jejich realizace.

Pokud jste upadli do Pasti 4, nastal ¢as vyzkouset, co v ¢lenech vaseho tymu
je, a dat jim moznost ukdzat, co véechno jsou schopni vykonat. Dokud jim tuto
pfilezitost nedate, nebudete védét, co vsechno dokazi zvladnout. Jestlize poté,
kdy jste jim umoznili fidit projekty a fesit ukoly, se ukdze, Ze néktefi skute¢né
svoji praci dobfe nezvladaji, vite, Ze jde o vykonnostni problém, ktery vyzaduje
poohlédnout se po nékom, kdo by doty¢ného ¢lena tymu nahradil. Nespéchej-
te ale pfilis s takovym zavérem. Lidé potfebuji ¢as, aby mohli rlist a osvojovat si
nové véci. Nezapominejte, Ze chyby predstavujf skvélou pfileZitost ucit se. Méjte
rovnéz na pameéti, ze pokud vasi lidé pfistupuji k pInéni svych ukold jinak nez vy,
neni na tom nic $patného. Koneckoncd, nejsou vami — a nikdy nebudou - ale
sami sebou. A tak to ma byt.

V kostce

Pro nékteré lidry mlize byt obtizné vzdat se kontroly v dob¢€, kdy nemine
dne, aby se n¢kde nevynofil néjaky dalsi skandal. Tito lidfi uznavaji, ze
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delegovat je z teoretického hlediska spravné, ale feknou vam, Ze v praxi je
to generalni feditel, kdo se musi vypofadat se vS§emi moZnymi problémy,
protoZe kdyZ do firemni lodi zaéne téct, je to kapitan, kdo je za vSechny
na palubé odpovédny. Jak mi fekl jeden vedouci pracovnik: ,,Tohle prosté
nemiize selhat. Drzim vSechno pevné v ruce.” A pokud se generalni fedi-
tel ,,neplete* do vSech provoznich zélezitosti, jak odhali potencialni chybu
v fadu 6 miliard dolart jesté pied tim, nez nastane, nebo zabrani uniku 200
miliont galont ropy?®7 To je férova otazka. Zadny lidr netouzi nést odpo-
védnost za jakykoli skandal, obrovskou finan¢ni ztratu, za vyrobek, ktery
ohrozil zdravi zdkaznikt, nebo za tinik ropy, ktery poskodil vzacné piirodni
druhy a vyznamn¢ narusil zivotni prostiedi.

Jenze skandalu se nevyhnete, stejn¢ jako nezabranite finan¢nim problé-
mum tim, Ze budete o vS§em rozhodovat nebo si osobné pohlidate vSechno,
co se ve spole¢nosti kde Sustne. Potfebujete néco jiného — ziistdvat infor-
movani. To vyzaduje skutecné dobie nastavit firemni procesy — tak, abyste
meli piehled o dulezitych provoznich zalezitostech, zjiStovani a méfeni,
problémech a vyzvach; docilit, aby vasi lidé méli pocit, ze vam mohou bez
obav fikat, co maji na srdci — coz vam umozni neupadnout do Pasti 1, a aby
ti ¢lenové vaSeho tymu, ktefi véci vidi jinak nez vy, byli zptsobili pfichazet
s protikladnymi pohledy a rozpoznat varovné signaly — coz vam umozni
vyhnout se Pasti 3. Pfestoze zapojovat se do provoznich zalezitosti a reali-
to, abyste byli o téchto zalezitostech prubézné informovani, uvolni vam to
ruce od kazdodennich béznych ¢innosti a budete se moci vice zabyvat tim,
co se d¢je v celé organizaci jako takoveé. A to je presné to, co by mél délat
lidr namisto toho, aby se nechaval natolik semlit kazdodennimi zaleZitost-
mi, Ze mu na ostatni nezbyva pftilis Cas.

Vasim ukolem neni zabyvat se jednotlivostmi a kazdym problémem a vy-
zvou, jimz spolec¢nost ¢eli — a to v kazdém oddéleni bez rozdilu — a uplatiio-
vat pfi tom mikromanagement. Vasim ukolem je vést své lidi smérem, ktery
jste jako stratégové firmy urcili, k budoucnosti, kterou si v duchu predstavu-
jete. Jestlize mate pocit, ze musite uplatnit mikromanagement, potom svym
lidem nedivétujete. V takovém piipadé vytvarite umelé limity a omezujete
vasi spolecnost v jeji schopnosti rist a rozvijet se.
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VYUZIVAME EQ JAKO LEK PROTI NASTRAHAM PASTI 4:

ROZPOZNAT, ,PRECIST ZVOLIT ODEZVU

Rozpoznejte, 7e viechny cesty vedou do Rima - nebo pfinejmensim mnohé
z nich. Je ta vase opravdu ta jeding, po niz se mate vydat? Uveédomte si, Ze vase
nutkanf ,udélejte to po mém" nemusf vasi organizaci poslouzit zrovna nejlépe
(sebeuvédomeéni).

»Ctéte” situaci a zaméstnance — a urcete, jak dalece byste se méli skute¢né za-
pojit do dénf (empatie). Je zapottebi, abyste se jako lidr podilel na souhlasu s na-
kupem kazdého jednotlivého iPhonu pro vas tym pravnikd? Neni. Je zapotfebi,
abyste se podilel na rozhodovéni o kapitalovych vydajich v objemu 1 miliardy
dolar(i? Nejspis ano.

Vase odezva by méla byt v souladu s dosahovanymi vysledky. Zjistujte, jak re-
agujete — a nepfehdnéjte ani pozitivné, ani negativné, svoji odezvu na to, co
jste Zjistili (sebekontrola). Jestlize vas zaméstnanec efektivné zvladl kazdotydenni
poradu — jinak fe¢eno, dosahl pokroku a plné zapojil a vtahl do déni ostatni pfi-
tomné — poblahopfejte mu k tomu a pochvalte ho za dobfe odvedenou praci,
a to i tehdy, kdyz postupoval jinak nez vy. Nedosahl snad vysledkd, o néz usiluje-
te? Namisto toho, abyste dali najevo svoji nelibost, mu poskytnéte konstruktivni
komentaf, ktery mu umozni dal se rozvijet.

102



