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PRECO BY STE SI MALI PRECITAT TUTO KNIHU

Prejdime rovno k veci - svet je plny zlych §éfov. Veduci timov,
skupinovi lidri, veduci oddeleni, atvarov, zastupcovia riadite-
lov, riaditelia, nadriadeni riaditelov. Séfom je niekedy pred-
seda predstavenstva kdtovanej spolo¢nosti a obcas je ten isty
predseda predstavenstva aj predsedom Sportovej organizacie.
Na kazdej urovni v najréznejsich typoch organizacii sa daju
ndjst nadriadeni, ktori nesedia na spravnej stolicke. Spdsobu-
ju problémy sebe, svojim zamestnancom, st nekompetentni,
naivni. Niektori su az privelmi mili, ini zase doslova hnusni.
Néjdu sa aj taki, ktori sa nedokdzu naucit krstné mend podria-
denych, alebo pokrytci vyhybajuci sa zodpovednosti. Ak je §éf
naozaj neschopny, jeho podnik by bol na tom ovela lepsie bez
neho. Naozaj.

Toto vsetko st nadbytoc¢ni nadriadeni. V podstate ich nik-
to nepotrebuje a my ostatni by sme to bez problémov zvlad-
li aj bez nich. Na pracovisko neprinasaju okrem bolesti hlavy
a stresu vobec nic.

Kedysi sa hovorilo, ze hlavnou zodpovednostou $éfa je viest
a rozdelovat tlohy. Ten, komu sa to podari, si robi svoju pracu
dobre. Jeden moj dobry kamarat rad cituje svojho otca: ,Vy-
hybaj sa funkcii nadriadeného, pretoze nakoniec bude$ musiet
vietko robit sam.“
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Preco je taky problém sformulovat, ako by mali §éfovia vy-
uzivat ¢as? Je to naozaj také tazké? Len sa na chvilu zamyslite.

A ¢o nadriadenti, ktorym sa skvelo dari? Co pochopili lepsie
nez ostatni? Jestvuje nejaky kluc?

Tato kniha sa skladd z dvoch ¢asti. Prva s ndzvom Obklope-
ny zlymi $éfmi opisuje, aké je naro¢né pracovat pod zlym nad-
riadenym. Pozrieme sa v nej spolu na priklady nespravneho
vedenia a ¢o s tym mozu spravit zamestnanci, teda aj vy.

Prva cast teda nie je urc¢ena $éfom, ktori vedia, ¢o robia.
Ti by sa mali vrhnat rovno na druht - Obklopeny lenivca-
mi — pre¢o majii niektori zamestnanci problém robit si svoju
pracu. Aj mnohi bezni zamestnanci maju totiz obcas pocit, ze
sa zblaznia. Nie kazdy sa hodi na vsetko. Precitajte si druha
Cast tejto knihy a zistite, ako im pomdct, aby objavili svoj po-
tencial a nakopli sa. V$etci nadriadeni si teda rovno nalistujte
stranu 181.

Ti z vés, ktorym nejde do hlavy, ¢o to stvara vas nadriadeny,
pokracujte nasledujicou kapitolou. Mozno pochopite, preco
niektori $éfovia funguju bez problémov a inym to vobec nejde.

Obklopeny idiotmi?

Pred niekolkymi rokmi som napisal knihu s nazvom Obklo-
peny idiotmi o rozdieloch v komunikacii a o tom, ako rozu-
miet [udom, ktorym sa nedd rozumiet. Predstavil som v nej
systém DISA Williama Moultona Marstona, ktory sa ¢asom
a stcinnostou odbornikov vyvinul do modelu $tyroch farieb:
Cervenej, zltej, zelenej a modrej. Cielom knihy bolo ukazat, ako
lepsie pochopit tych, ktori nefunguji rovnako ako vy. Model,
samozrejme, nedokaze zodpovedat vietky otazky o tom, co
prebieha v naSom vnutri. Poslazi vsak ako $ikovny vychodis-
kovy bod pri rozhovoroch a snahach o zmenu. Ddlezité je aj to,
ze malokto ma v sebe zastipent iba jednu farbu. Vacsina z nds
je zmesou viacerych.
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Zopakujme si o systéme DISA zopar zakladnych faktov:

» Nie véetky prejavy spravania sa daju vysvetlit pomocou
metody DISA.

« Na analyzu konania existuje mnozstvo modelov, no ja
pouzivam tento, pretoze sa lahko chape.

 Pri mapovani vzorcov spravania farby nestacia.

o Metdda DISA vychadza z dékladného vyskumu, vyuziva
sa po celom svete a prelozili ju do tridsiatich piatich ja-
zykov.

e V dejinach sa dd ndjst viacero podobnych modelov
v roznych kultarach, napriklad Hippokratova tedria te-
lesnych tekutin spred dvetisicpatsto rokov z antického
Grécka.

o Asi v osemdesiatich percentach Iudi dominuje kombi-
nécia dvoch farieb, priblizne piat percent ma iba jednu
farbu. U zvysnych sa prejavuju tri farby.

» Najcastejsia je zelena farba, respektive zelend v kombi-
ndcii s inou. Najzriedkavejsia je Cervena alebo cervena
v kombindcii s inou.

o Medzi pohlaviami mézu existovat rozdiely v spravani,
no tematike pohlavia sa v tejto knihe nevenujem.

« Metdda DISA nefunguje pri analyze pacientovs ADHD,
Aspergerovym syndromom, hrani¢nou poruchou osob-
nosti a inymi diagnézami.

o Pri vSetkom, ¢o tvrdim v tejto knihe, jestvuji vynimky.
Clovek je komplexny tvor. Aj cerveni dokazu byt skrom-
ni, zIti mozu pozorne pocuvat. Zeleni si poradia s kon-
fliktmi, pretoze sa to naucili, a modri pochopia, kedy je
nacase prestat s kontrolovanim moznych chyb.

 Najdolezitejsie je spoznanie samych seba. Problémy na-
stavaju, ak je sebauvedomenie nedostato¢né.

o Ja som cerveny a modry, trochu aj zlty. Nemam v sebe
nic¢ zelené. Prepacte.



THOMAS ERIKSON

V predoslej knihe som nebral do tvahy rozli¢né dlohy na pra-
coviskach a mnohi z vas sa ma potom pytali, ¢i sa da cela prob-
lematika posunut este o krok dalej. Samozrejme, ze sa da.

Pokial napriklad skuseny jednotlivec zamerany na vysled-
ky riesi pracovny problém s niekym, kto potrebuje bezpecie
a pokoj, urcite to nebude lahké, ak nendjdu nejaka strednu ces-
tu. A teraz si predstavte, ze ten prvy je $éfom toho druhého.
Okamzite mame na scéne dal$i problém, v§ak? To isté plati,
keby bol nadriadenym druhy zo spominanych. Bola by to fas-
cinujuca situacia. Ak pridime do rovnice vedice postavenie,
prezyvka o idiotoch nie je az tak mimo.

Je mi jasné, ze by ste svojho nadriadeného nikdy nenazvali
idiotom nahlas. Zaroven si vietci uvedomujeme, ze problémy
na niektorych pracoviskach priamo suvisia s nekompetentny-
mi vodcami. Obe strany potrebuji pochopit vlastné kvality, no
taktiez brat do uvahy fakt, ze jedna ma v podstate moc nad
druhou.

Ak sa kamaratite s kreténom, stdle mate na vyber a mozete
vztah ukoncit. Pokial ma vSak na vés privelké naroky $éf, je to
ovela komplikovanejsie a potrebujete fungujuci dialég. Presne
s tymto by som vam rad pomohol v tejto knihe.

Rola $éfa predsa nie¢o znamena, no nie?
Podla mfia maju nadriadeni vicsiu zodpovednost. Celia prob-
lémom, hladaju riesenia. Je prirodzené, ze su v strese. Moz-
no im na krk stapaju ich §éfovia, no zaroven zodpovedaji za
podriadenych. Nemozu sa vyhovarat na stres alebo nedostatok
¢asu. Maju povinnosti vo¢i zamestnancom, musia ich vnimat
a aspon sa snazit, aby im poskytli to, ¢o potrebuju. Idedlne este
skor, ako poziadaji o to sami.

Séf by sa viak zaroven nemal obhajovat vyhldsenim, Ze ne-
vie, ¢o robi alebo ¢o znamena byt nadriadenym. Nie je to len
o sedeni za stolom, to si domysli hadam kazdy.
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Pocas dvadsatro¢nej praxe konzultanta so zameranim na
problematiku riadenia som, samozrejme, stretol vela $ikov-
nych lidrov. Niektori mali prirodzeny talent, ini sa to museli
naucit a poriadne sa pritom natrapili. Zamestnanci ich obdi-
vuju, zboznuju a st ochotni pustit sa pre nich aj do najnaroc-
nej$ich uloh. Su to hviezdy, ktoré sluzia ako vzor pre ostatnych.

Natrafil som vs$ak aj na nekone¢né mnozstvo zlych $éfov,
ktori boli prakticky nepouzitelni. Niektori vobec nepochopili,
v ¢om spociva ich rola. Najdu sa ochotni, ktori sa chcu ucit,
inych rozvoj vobec nezaujima. Taki sa podla mna na stolicku
nadriadeného absolutne nehodia. Zazil som aj nadbyto¢nych
$éfov. Jednoducho iba stoja v ceste. Podnik ich v podstate ne-
potrebuje.

Neschopnost nadriadenych ma sice mnoho dévodov, to je
jasné, no daju sa medzi nimi objavit urcité vzorce. Je celkom
fajn naucit sa ich rozoznavat.

Zodpovednost bez autority
Tiez som tym presiel ako zamestnanec. Vela zodpovednosti,
ziadne kompetencie. Oc¢akavania manazmentu boli viac-me-
nej nesplnitelné. Zazival som iba kritiku, reptanie, ked sa niec¢o
nepodarilo, no pochvala za dobry vykon neprisla nikdy. Ne-
patrim k fudom, ktori potrebuju komplimenty alebo listky do
kina, ked si normaélne robia svoju pracu. Pokial v8ak zvladnem
viac, ako sa bezne o¢akava, padne dobre, ak si to niekto (v pre-
klade: $éf) vSéimne. Obcas postaci aj palec hore z dialky.

Pamitam si aj doslova absurdné naroky. V podstate neriesi-
telné ulohy. Napriek tomu sa odo mna oc¢akavalo, Ze ich vyrie-
$im. Niekedy sa to podarilo, inokedy nie.

Urcite to poznate aj vy. Nedd sa uspiet vo véetkom. Sem-tam
sa nieco skonci katastrofou.

Je frustrujtce, ked ste vidy iba koncovym ¢lankom a ne-
mozete ovplyvnit rozhodovanie v praxi, nikto nevnima vase
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navrhy. Moj $éf zdvorilo pocuval a prikyvoval s komentarom:
»vnimam, ¢o hovorite.“ Za takouto vetou ¢asto prichadza spoj-
ka no. Viete, ¢o to znamend, v$ak? Predosla veta by sa teda dala
doplnit na: ,Vnimam, ¢o hovorite, no je mi to jedno.“ Vas nad-
riadeny sa uz rozhodol. Naco sa vas vobec nieco pytal?

Do tvahy pripadd aj ind situdcia. Séf vds poctva a povie:
»Spravte, ¢o chcete, no ak to nedopadne dobre, bude to vasa
zodpovednost.“

Dakujem pekne za taku doveru.

Nikdy som nedokazal drzat jazyk za zubami. V mladosti
som ludi vo vysokych funkciach povazoval za otravy. Obcas
mi to prinieslo nemalé problémy. Tu i tam som neskor aj spo-
chybnoval ur¢ité postupy. Vacsinou som dostal odpoved uplne
mimo logiky. Tak to jednoducho je alebo: Tak sa to u nds robi.
Moja najoblubenejsia je: Robime to tak odjakZiva. Akoby to bol
ozajstny argument.

Dobre viem, aké to je, ked zamestnanec nemd $ancu nic¢
ovplyvnit.

Jestvuju, samozrejme, aj vynimky. Mal som aj takych §éfov,
ktori poctvali a naozaj vnimali myslienky svojich Iudi. Niekto-
ri dokonca aj slusne priznali, komu ten ¢i onen uspe$ny napad
patri.

Tiez som zrejme podobne ako vy ¢asto uvazoval, ako moj
nadriadeny funguje, ¢o sa mu odohrava v hlave. V skutoc¢nosti
som to totiZ netusil. Pozrime sa teda spolu na mozné priciny
zvlastneho spravania a vstipme do tajomného sveta $éfov.

Ste véetci pripraveni ponorit sa do hibky? Podme na to!

12



1. CAST

OBKLOPENY
IDIOTMI
V ZAMESTNANI






1. KAPITOLA

NAOZAJ ZLE LIDERSTVO
A JEHO VAZNE NASLEDKY

. 1L “




P AN SN

,Den zacinam zoznamom vSetkého,
¢o treba spravit... a tych, ktori to mozu spravit
namiesto mna.*

Dobré riadenie sa zakladd na pochopeni $éfa aj zamestnancov,
aka potrebna je ich vzdjomna symbioza. Iba tak to moze fun-
govat. Obe strany zavisia jedna od druhe;j.

Veduca rola mozno vyznieva neuveritelne jednoducho.
Ved staci iba chodit na stretnutia a tvarit sa dolezito. Telefo-
novat, v piatok poobede hravat golf. Také divadelné predsta-
venie by predsa zvladol hocikto. Ak véetko ide, ako ma, $éf
zlize smotanu. Pokial sa nieco pokazi, hodi vinu na niekoho
iného.

Dobre, prizndvam, je to mozno prehnané. Liderska funkcia
ma v sebe ovela viac. Mnohi ludia, ktori uz zazili zlého nadria-
deného, vsak vedia, ze sa pri nej robievaju aj chyby.

Kazdy z nas uz urcite mal nad sebou nekompetentného §éfa
a nechdpal, preco si dana osoba nerobila svoju pracu lepsie.
Niektori nadriadeni sa vdbec nespravaju vodcovsky, takze st
v podstate nadbytocni. Z toho teda logicky vyplyva otazka,
naco je dobry $éf, ktory nikoho nevedie?

Mnohi nadriadeni by ani nemali dostat klu¢ od kancelarie.

16
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Z nasledujucich prikladov sa vam urcite budua niektoré zdat
povedomé:

$éf, ktory nikdy nevypusti z ust ni¢ pozitivne,

$éf, ktory neustale frfle a stazuje sa na vsetko, ¢o robite,
$éf, ktory na vas hadze vinu za svoje chyby,

$éf, ktory vzdy berie zasluhy za vase vykony,

$éf, ktory nema tusenie, ¢o dennodenne robite,

$éf, ktory vam nikdy neda spatna vazbu, hoci to sltbi,
$éf, ktory mava bezdévodne nahle vybuchy hnevu,

$éf, ktory od vas ocakava, ze mu budete ¢itat myslienky,
$éf, ktory rozprava o vasich chybach klientom,

$éf, ktory dava také nejasné pokyny, ze nikto nevie, ¢o
vlastne chce,

zmitkar, ktory v ni¢om nema systém a nikdy nevie najst
svoje materialy,

veény kontrolor, ktory sa miesa do vsetkého, ¢o robite,
$éf, ktory vSetko do detailov kontroluje aj na tri desatin-
né miesta,

$éf, ktory vam nikdy nezveri nijakt zodpovednost,

$éf, ktory robi vSetky rozhodnutia sam,

$éf, ktory je vzdy niekde inde,

$éf, ktory nikdy nedava priame prikazy, no napriek tomu
dafa, ze vsetci vSetko pochopia,

$éf, ktorému je jedno, Ze si niektori zamestnanci robia
svoju pracu poriadne,

$éf, ktory sa boji akychkolvek konfliktov na pracovisku,
$éf, ktory vyzaduje poslusnost iba preto, lebo je §éf,

$éf, ktory sa véemozne tvari, ze vas pocuva, no neprenik-
ne k nemu ani jediné vase slovo.

Séfovia sa ¢asto naucia, ¢o maji robit. Mnohi konajt pres-
ne tak, ako to odpozerali od vlastnych $éfov. Ovplyviuja
ich druhi a robia, ¢o mozu. Niektori by si vlastne zaslazili

17
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gratulaciu za to, ze sa im podarilo udrzat nad vodou aj bez
skuto¢ného planu.

Vicsina ludi si, samozrejme, nesada na manazérsku stolicku
so zamerom podat zly vykon. Takmer vietci zIli nadriadeni sa
zrejme uprimne snazia obstat o najlepsie. Lenze obcas sa to
priam zahadne zvrtne.

Osobne ma indpirovali naozaj zli $éfovia. Stvalo ma uz iba
to, ze som musel byt s niektorymi v rovnakej miestnosti. Zacal
som skumat ich postoje a neskor som robil presny opak. Podla
mna je to skveld stratégia.

Jeden moj nadriadeny napriklad stale sedel za zavretymi
dverami. Prekdzalo to mne aj mojim kolegom. Zaprisahal som
sa, ze ak sa raz ocitnem v manazérskej funkcii a vo vlastnej
kanceldrii, vzdy budem dostupny pre ostatnych. Ked sa tak sta-
lo, ostali moje dvere stale otvorené.

Iny moj $éf dookola opakoval tie isté chyby. Moze sa to stat
kazdému, no dolezité je, ako zareagujete. Chybu si treba pri-
znat a posundt sa dalej, nie omielat, Ze za to nemozete, a hadzat
vinu na druhych. Videl som to mnohokrat a sltibil som si, Ze
sa tak nebudem spravat a vzdy sa ospravedlnim, keby som sa
k nejakému zamestnancovi zachoval nepekne. Dnes to aj ro-
bim, hoci pritom obcas zatinam zuby. Myslim si, Ze aj prijatim
zodpovednosti za svoje chyby ide ¢lovek dobrym prikladom.

Vodcovska funkcia v§ak niekedy prinasa do hlavy zmétok.
Verte mi, viem, o ¢com hovorim. Pokial zlyhd symbi6za medzi §¢-
fom a jeho timom, neprijemna atmosféra moze trvat velmi dlho.

Nebezpecne dobry predajca
Sedim tu a vychvalujem sa? Som presvedceny, ze vietko viem?
Som teda najlepsi §éf na svete?

Urcite nie.

V takom kontexte arogancia neda na seba dlho ¢akat. Zrejme
vam je jasné, ¢o sa zvycajne stane. Autor knihy o manazmente
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porozprava komplikovany pribeh o nejakej katastrofe, ktoru za-
chranil vlastnymi skvelymi schopnostami a tizasnym talentom.
V skutoc¢nosti to, samozrejme, nebyva az také jednoduché.

Prvii manazérsku poziciu, teda funkciu nadriadeného,
som dostal v dvadsiatich $tyroch rokoch. Bol som dobry pre-
dajca, takZze som dokdzal vyborne predat aj vlastny imidz.
Mladi Iudia prekypuju sebavedomim a ja som nebol vynim-
kou. Pred pohovorom som si celé dni opakoval svoje silné
stranky a schopnosti. ,Vyberte si mna!“ vyhlasil som. A oni
to spravili. Pacilo sa im, ze pdsobim bystro a nadsene, zaujal
ich mdj vitazny pristup. Ten chalan by pre nas mohol spravit
mnozstvo skvelych veci!

Mali to zvazit lepsie.

Vrhol som sa do novej ulohy plny energie, sebaistoty, pre-
svedcenia, Ze moZem zachranit svet. Mal som obrovské plany.
Nikto nemohol popriet, Zze som to vtedy myslel dobre. Aj moj
trindst¢lenny tim mal zrejme rovnaky nazor. Urdcite vycitil, Ze
prichadza niekto s energiou. Dovtedy to bolo v poriadku.

Zaujima vas, ¢o som spravil so vSetkou tou energiou?

Nuz...

Stalo sa to sice pred dvadsiatimi piatimi rokmi, no stéle sa
mi o tom tazko hovori. Neddvno som narazil na zenu, ktorej
som vtedy $éfoval. Chystala sa prejst cez cestu a ja som sa in-
stinktivne skryl za stipom. Nerad to prizndvam, no dodnes sa
hanbim za to, Ze som jej vtedy nebol bohvieakou podporou.

Ani po Stvrtstoroc¢i som sa jej nemohol pozriet do oci.

Motivacia a sebavedomie nie sii vietko

Srsal som energiou, no nevedel som si rozplanovat dni. Ne-
mal som systém ani plan. Netusil som, ¢o znamena priebez-
né overovanie, a zdravy rozum som stratil niekde cestou. Celé
to bola jedna velka katastrofa. V podstate som iba pobeho-
val hore-dolu a nacahoval sa za vSetkym, ¢o mi stalo v ceste
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