Sdilené rozhodovani

»Z jedné véci jsem stale zmateny,“ fekl mlady manazer. ,NemiZzou byt ndhodou
nékteré z téchto ukold, nebo dokonce vSechny, svéfeny kterémukoliv ¢lenovi
tymu a ne pouze lidrovi? Kdyby kazdy ¢len tymu délal néco, byl by potom lidr
viibec potfebny?“

»Predpokladam, Ze feknete,“ pokracoval a sam si zacal odpovidat na svou
otazku, ,,ze v realném svété nékdo zodpovédnost mit prosté musi — a ten nékdo
je lidr, at uz se mu fika jakkoliv. Zkusim se zeptat jinak: Do jaké miry by mél
jmenovany nebo zvoleny lidr sdilet své tikoly s ostatnimi ¢leny skupiny?“

»Tady, myslim, pomtiZe, kdyzZ se vratime k nasim tfem kruh@im. Je zfejmé, Ze
pokud jde o budovani tymu a jeho udrzovani nebo o uspokojovani konkrétnich
potieb jednotlivcti, mél by se zapojit kazdy - jeden ¢lovék jednoduse nemtize
zvladnout vSechno uplné sam. To samozfejmé plati pro vSechny okruhy. Jeden
ukol ovéem vy¢niva nad ostatni a je potieba, abychom se na néj podivali blize
— Cinit rozhodnuti. Do jaké miry by mél lidr brat rozhodovaci proces na sebe?
Myslite si také, ze se jedna o klicovou oblast?“
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»10 nepochybné,“ souhlasil mlady manazer. ,Je také spojena s dalsi zale-
zitosti, kterd mi nenf jasna - jak do vedeni lidi zapada demokracie? Muze tym
viibec nékdy dosahnout uplné sobéstacnosti, jak tomu nékteri lidé fikajiz“

»Predstavte si rozhodovani, které muze lidr sdilet s tymem, odstupniované
timto zptisobem:

Mnozstvi
pravomoci
¢lenli tymu

Mnozstvi
pravomoci
uplathovanych
lidrem

40



YroYr

»Je vidét, Ze na dné obrazku lezi na lidrovi nejvétsi ¢ast rozhodovaciho procesu,
ale jeho podil postupné klesa, pokud postupujeme po skile smérem vzharu.”

»A také mira jeho kontroly nad rozhodnutim,” vykfikl mlady manazer.

»Ano, ¢im vice svobody date lidem pfi rozhodovani, tim méné mate pfimé
kontroly nad vysledkem. Proto je pro manazery tak tézké delegovat i v situa-
cich, kdy by bezpochyby delegovat méli. Je ale potieba zminit, co se déje, kdyz
se pfi rozhodovacim procesu dostavame do nejvyssich pater. Protoze ¢im vice
se tym nebo jednotlivec, pokud kooperujeme ve dvojici, podili na rozhodovani,
tim silnéj$i je motivace toto rozhodnuti uskute¢nit.”

»Ale nemuze to byt trochu manipulativni? zeptal se mlady manazer.
»Znam nékteré manazery, ktefi se nejdfive rozhodnou a potom predstiraji, ze
to tak viibec neni. Byl jsem na nékolika poradach, kde fidici manazer hral jen
divadlo.”

»Samotny proces za predpokladu, Ze k nému pfistupujete ¢estné a oteviené,
manipulativni neni. Staci pouzit selsky rozum. Jd o tom problému vim hodné,
vy o tom problému vite hodné, a pfesto je nasnadé, ze pokud si lidr da tu praci
a snazi se nas zapojit do rozhodovaciho procesu, tak se s mnohem vétsi pravde-
podobnosti budeme citit osobné zainteresovani na vysledku a budeme se snazit
podat co nejlepsi vykon.

»Ackoliv je zaddouci zapojit lidi do rozhodovani o tom, co pfimo ovliviiuje
jejich pracovni zivot,“ pokracoval jsem, ,existuji urcité meze. RozliSujeme Ctyfi
faktory, které hraji roli pfi rozhodovani, jakou pozici na skéle byste mél pti roz-
hodovani preferovat:

o Situace

rvr

Ano, zde znovu narazime na situacni pristup k vedeni lidi. Nékteré pra-
covni skupiny pravidelné pracuji za krizovych podminek, kdy je cas
na rozhodovani velice omezeny a kvalitni rozhodovani muze byt otaz-
kou zivota a smrti. Zde se od lidra oc¢ekavaji rychld rozhodnuti a tym
je trénovan k tomu, aby na né byl schopen rychle reagovat. Prikladem
takovéto skupiny miize byt opera¢ni tym lékard v nemocnici, posadka
dopravniho letadla nebo policie.*
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»Ale tyto skupiny nejsou neustdle v krizové situaci, namitl mlady manazer.
»Neékde jsem Cetl, Ze hasi¢ stravi haSenim pozart jen asi desetinu své pracovni
doby.*

»10 je pravda. To znamena, Ze lidfi takovych skupin si mohou dovolit vzdat
se ¢asti podilu na rozhodovani pfi ¢innostech jako naptiklad rozpisovani sluzeb
nebo vycviku. Tym musi byt ovSem neustale pfipraven vratit se zpét do rezimu,
kdy budou od lidra okamzité pfijimat pfimé pokyny a bez namitek jich upo-
slechnou. Jinymi slovy, neméli by bezdé¢né upadnout do falesného ocekava-
ni, Ze vSechna rozhodnuti nebo vsechny problémy budou reseny v ramci celého
tymu.“

7 <«

»lady se lidr pohybuje tak trochu nad propasti,“ okomentoval to mlady
manazer. ,,Zaslechl jsem vyraz ‘krizovy management’ Co to znamena?“

»Neékterym manazerim schdzi proziravost a jsou prili§ lini nebo nekom-
petentni pfi planovani a pfemysleni o budoucim postupu. Takovi manazefi
nemaji zadné dlouhodobéjsi cile a plany, dokonce ani zadné plany stfednédobé,
nasledkem c¢ehoz se potaci z jedné krize do druhé jako néjaky opilec. »Z4dné
strachy,« fikd vzdy takovyto manazer, »slibuji, ze pristé uz to bude jiné. Musim
se rozhodnout nyni, protoze jsme propasli termin, ale pfisté uz to bude jiné.

NIy

Pristé to s vami budu konzultovat predem. Slibuji.« Ale vite, co se stane s onim

‘ptisté’ — nikdy neptijde.”
»Ale nemuzete prece pocitat s uplné vSemi moznostmi — véci se mohou
pokazit nebo se stane tfeba néco neocekavaného,” fekl mlady manazer.

»PIi planovani by mél lidr maximalné vyuzivat své predstavivosti a pokusit
se vizualizovat si v hlavé vSechny véci, které by se mohly pokazit. Urcité byste
mél mit néjaky plan pro nepredvidané udalosti, nebo pfinejmensim strategic-
kou rezervu, i kdyby to méla byt jen rezerva vaseho volného ¢asu. Krize by méla
byt spise vyjimkou nez pravidlem. Pokud to tak je, a vy jste se pfedem pfipravili
jim celit, mtzete vyzafovat klid a jistotu. MiiZete si dokonce najit ¢as, konzulto-

7o«

vat vzniklou situaci s lidmi ve vasem tymu, pokud je to vhodné.

»Zplnomocnéni nebo delegovani nemusi byt jiz tak vhodné pti krizi, kdy je
skupina nestala a nejistd do té miry, ze by vysledky mohly byt vazné ohroZeny,“
pokracoval jsem. ,,Podpora, kou¢ink nebo vyrazné usmérnovani a kontrola mo-
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hou byt na misté. Tym to v takovém obdobi pravdépodobné uvitd a mize mu to
pomoci rychleji znovu nabyt ztracenou sebedtvéru, vyrovnanost a schopnost
nalézt inovativni a flexibilni feSeni problémd.

+  Clenové tymu

Druhym faktorem jsou relativni znalosti, zkusenosti a motivace — ‘vy-
spélost’ skupiny. Je zfejmé, Ze pokud jsou ve vasem tymu sami novacci
v oboru, tak jim budete muset fikat, co maji délat. Budou to ocekéavat
a kvitovat s povdékem. Pokud jsou erudovanéjsi a zkusenéjsi nez vy,
muze byt moudrejsi, pokud to ¢as dovoli, zasvétit je do problému a vy-
slechnout si jejich nazory, nez ucinite rozhodnuti, nebo se s nimi na
rozhodnuti shodnete.”

»Zde musite byt opét opatrny, pokud manazefi protestuji. Pamatuji si jed-
noho manazera, ktery mi rekl: »M¢él byste vidét mé podrizené. Ti o podil na
rozhodovani nemaji zajem. Chtéji jen ode mé slyset, co maji délat.« Rozhodné
jsem neminil to nechat bez odezvy! »Jak jste se k nim choval, nebo spi§ ne-
choval, Ze maji takovyto nepfirozeny pristup?« zeptal jsem se. Ukazalo se, ze
oni podrizeni neméli Zddné nebo jen zanedbatelné zaskoleni. Nikdo se viibec
nepokusil je seznamit s cili spole¢nosti. Byli udrzovani v informa¢nim vakuu
ohledné finan¢ni pozice. Jelikoz na né nikdy nikdo nedelegoval zadné ukoly,

7

neziskali zadné zkuSenosti. Ve skute¢nosti byli naprosto ‘vypnutf.

»Prvnim pravidlem je tedy mit realistickou predstavu o lidech, ktefi s vami
pracuji. Vzdycky jsou lepsi, nez si myslite — pod dobrym lidrem to mohou
dotdhnout opravdu daleko. Za druhé, proskolujte je, pfipravujte je a povzbuzuj-
te, aby se plnohodnotné podileli na rozhodnutich, které pfimo ovliviuji jejich
praci. Tim se dostavame ke tfetimu a ¢tvrtému faktoru:

o Organizace

Organizace maji rizné zameéry, hodnoty a firemni kultury. Organiza-
ce, kterd si svych zaméstnanct vysoce ceni, hleda cesty, jak pracovni-
ky zapojit do rozhodovaciho procesu, aby tim zajistila, Ze rozhodnuti
budou efektivni a proveditelna.
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o Lidr

Neékteri lidfi vzdycky ¢ini rozhodnuti na stejném stupni kaly, jsou jako
zasekla gramofonova deska. Mysli si, Ze byt rozhodny znamend délat
rychla rozhodnuti naprosto samostatné. Byt rozhodny ovéem znamena
ucinit rozhodnuti ve spravny ¢as a vybrat to nejlepsi mozné rozhodnuti
v dané situaci.”

»Ale ja jsem poznal manazery, ktefi se nikdy nedokdzali rozhoupat k roz-
hodnuti,“ fekl mlady manazer. ,Neustale vraceli zalezitosti zpét k dal$imu
projednani nebo ustavovali dal$i pracovni tymy. Bylo nesmirné frustrujici
pro né pracovat. Pamatuji si, jak jsem jednou vySel z manazerovy kancelare
a fekl: »Ale on prece md v$echny informace - teda, ne iiplné véechny, protoze to
nema nikdo, ale dostatek k tomu, aby u¢inil rozhodnuti, ALE ON SE PROSTE
NEROZHOUPE.« Potom to s nami samoziejmé zacalo jit z kopce a nasledky
jeho nerozhodnosti se na nds zacaly vrsit. Nas nejvétsi konkurent byl najednou
v kazdé oblasti pfed nami. Kdyz se ale podivam zpét na vas nakres rozhodovaci
skaly - existuje néjaky bod, kde dochazi k rozhodovani nejbéznéji?“

»10 samoziejmé zalezi na urgentnosti a zavaznosti danych okolnosti,“ pro-
hlasil jsem, ,,ale obecné se da fici, ze je nutné potieba zkoumat, co maji lidé za
napady a podporovat je v tom, aby se citili zapojeni do procesu. V soucasné

&

dobé to je nepochybné, a zcela po pravu, snadnéji akceptovatelné.
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Nikdy nefikejte lidem,
jak maji véci délat.
Reknéte jim, co je potieba udélat
a oni vds prekvapi
svym duvtipem.
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