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Uvod

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

némecké piislovi

Setkévame se s nejriiznéjsimi lidmi a bud's nimi vychizime, nebo nikoliv. Casto
jsme prekvapeni, Ze reaguji jinak, nez jsme zvykli, ze fikaji véci, které my bychom
urdité nefekli, ze pristupuji k prici a k problémum jinak, nez jak bychom to
délali my. Je to pfirozené, protoze nastésti jsme kazdy origindl, kazdy mdme své
vlastnosti, své schopnosti, své zdjmy, své hodnoty. To mize byt za uréitych okol-
nosti dobfe, protoze se mizeme navzdjem skvéle doplnovat — to, v ¢em mdme
mezery a co my nedokdzeme, umi spolupracovnik daleko lépe a poradi si s tim,
a zase naopak. Pro zvlddnuti sloZitého tkolu nebo projektu je vidycky dobré
vyuzivat tymu, ve kterém jsou rizni lidé s riznymi pfednostmi — jeden je disled-
ny a systematicky, druhy md bohatou predstavivost a kreativni ndpady, jak fesit
problémy, tfeti umi hladce urovndvat konflikty mezi spolupracovniky a témto
konfliktiim pfedchdzet. Nicméné lidé se mohou stdt vzhledem ke svym postojiam
a vlastnostem 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 usili dosihlo o¢ekdvaného
efektu.

Tato kniha se zabyvd spolupraci a komunikaci s riznymi typy lidi. Kazdy
z nich je svym zptsobem zvldstni, nééim piinosny a néjak problémovy. Kazdy
z nich m4d své pfednosti a muze prospét spole¢nému asili. Stejné tak je vsak
kazdy urc¢itym zplisobem problematicky a vysledny efekt tohoto sili 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 spravného motiva¢niho ndstroje
a nékdy zase organiza¢ni opatfeni nebo stanoveni tikolu, odpovidajici mentalité

jednotlivce.
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V této knfZce 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 chovéni. Tyto typy
lidi nevychdzeji z teoretického odvozovani — jsou odpozorovdny z praxe fizeni

organizaci a doporuceni pro prici s nimi md charakter praktickych navodu.



cast prvni

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

Casto si klademe otdzku, pro¢ jsou lidé takovi, jaci jsou, pro¢ jednaji tim nebo
onim zptsobem, a hleddme vysvétleni v jejich zézemi, v dédi¢nosti, ve zpiisobu
vychovy ze strany rodici, nebo v situacich, kterymi prochézeli v prabéhu své
pracovni kariéry. Viechny tyto vlivy se na mentalité jednotlivce vice nebo méné
podepisuji. Mivime vSak snahu vysvétlovat si obvyklé jedndni druhych pokud
mozno pi{mym zpsobem (je zakiiknuty, protoze mél ptisné rodice, je vystrase-
ny, protoze ho v détstvi kamarddi odstrkovali, je lakom4 a pedantickd, protoze
pracovala na finanénim uradg, je hlasity, protoze ptisobil ve stavebnictvi). Jsou to
zjednoduseni, stereotypy, které nim mozn4 pfipadaji trefné a vtipné, ale vidycky
piindseji ztzeny a zkresleny pohled na ¢lovéka, jehoZz osobnostni vyvoj je slozity,
znamend jedine¢nou kombinaci vSech uvedenych vlivii, a vybocuje z raznych
schémat ¢i predsudka.

N4s zpusob préce, nase chovdni a pfistup k ostatnim jsou vysledkem rady
faktora, které jsme zdédili, kterym jsme se naudili v rodiné a v détstvi, nebo které
jsme si osvojili v prabéhu vzdéldvani a zaméstndni. Jsou to schopnosti, tempera-
ment, vlastnosti osobnosti, potfeby a postoje. Skryvaji se za nasim kazdodennim
projevem, chovdnim i za vysledky nasi price.

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

Inteligence je pfedpokladem pro Gspésné feseni problému a raciondlni pfistup
k prici. Inteligentni lidé dokdzou zvlddat slozité tkoly sndze a efektivnéji nez
ostatni. Nedostatek inteligence vede k nepochopeni tikold, nedomysleni souvis-
losti a opakovanému chybovani v rozumové ndroénéjsich ¢innostech.

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

s men${ pozornosti k chybdm. Pomali lidé maji zase potiZe se zvliddnim termind,
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s pohotovou reakci na nenadélé situace (naptiklad za volantem), pfipadné s udr-
zenim vnuceného tempa (take linky). V dasledku toho pak setrvévaji v praci 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-
t¢jsich osobnich kvalit, jako jsou znalosti a dovednosti.

Znalosti jsou teoretické poznatky, které si osvojujeme riznymi formami
vzdéldvani. Je zfejmé, Ze Groven odbornosti je podloZena pfedev$im rozsahem
a hloubkou znalosti. Pro lidi Gspésné ve své profesi jsou Casto vedle tizce zamé-
fenych znalosti z konkrétniho oboru dilezité prifezové znalosti z fady dalsich
obort, které jim dédvaji piehled. Lidé jednostranné zaméfeni, omezeni svou Gz-
kou odbornosti, maji potize s pochopenim komplexnich problém, s tymovou
praci a s komunikaci s laiky, ktefi jim nerozuméji.

Dovednost znamend schopnost praktického provddéni urcité aktivity. Doved-
nosti jsou ziskdvdny vycvikem nebo redlnym vykondvdnim ¢éinnosti. Napfiklad
komunika¢ni dovednosti, jako je naslouchdni, kladeni otézek, vyjednavini nebo
piesvéd¢ovdni, umozni Gspé$né zvldddni mnoha profesi, zejména v oblasti obcho-
du, ale mohou napomoci i pozitivnim mezilidskym vztahtiim v soukromi. Jejich
nizkd Groven vede k neschopnosti prosadit své ziméry, ovlivnit spolupracovniky
nebo vytvéfet dobré ovzdusi v rodiné. Dovednost efektivniho fizeni ¢asu pomd-
hd aspésné organizovat praci vlastni i praci ostatnich, zatimco jeji nedostatek
vede k chaotickému jedndni, nestihdni a nezvldddni dkolu a k plytvdni lidmi
i prostiedky. Zvl4$tni vyznam md dovednost vést lidi a motivovat je, protoze je
ptedpokladem efektivniho fizeni. Jsou $éfové, kteti dokdzou spravné rozhodovat,
chvilit, spravedlivé odménovat a kritizovat tam, kde je to namisté, maji autoritu
a jsou svym okolim respektovdni. Jini svou nechdpavosti ¢i tvrdosti lidi zbyte¢né
demotivuji a dal$f si je zase pfilisnou mékkosti a ustupovdnim nechdvaji prertst
ptes hlavu.

Zna¢ny vliv na jedndni lidi majf jejich dosavadni zkusenosti. Lidé se uci ze své-
ho okoli, at uz jde o rodinu nebo pracovisté. Ptijimaji zvyklosti svého domdciho
prostiedi stejné jako organiza¢ni kulturu svého zaméstndni. U¢i se postupim,
jak fesit problémy, i tomu, jak mohou byt riizni feseni Gspésna. Clovek, kte-

ry byl doposud zvykly na kulturu tymové price a prételského ovzdusi, se hiife
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pfizpasobuje kultufe ostrych loktd, provdzené kazdodennim bojem o moc. Ten,
kdo ptichdzi z velké organizace, kde md kazdy pfesné vymezenou svou pracovni
ndpln a dané pracovni postupy, se obtiznéji adaptuje v malé firme, kde je vyzado-
véna samostatnost pii feSeni problémi a kde museji vsichni délat vSechno.

Vlastnost je relativné stily zpusob jedndni v rznych situacich. Nékeeré vlast-
nosti jsou vrozené, jako projev temperamentu, jiné jsou naucené, zejména v pra-
béhu détstvi a dospivani. 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 zpiisobit problémy zejména takové
vlastnosti, jako je nedbalost, nezodpovédnost, liknavost, vdhavost, undhlenost,
agresivita, ustrasenost ¢i netolerantnost.

Motivy uréuji intenzitu a smér lidského jedndni. Lidé, keefi preferuji socidl-
ni motivy, vytvéfeji na pracovisti pifjemné klima, ale nékdy se méné soustiedi
na vykon. Ambiciézni lidé, motivovani zejména postavenim, usiluji ¢asto o do-
sazeni mimorfddnych vysledku, av§ak mohou ztratit smysl pro pfiméfenost pro-
sttedkt k dosaZenf svych cilt, a pak intrikujf nebo ,,podlézaji“ nadfizenym. Clo-
vék, motivovany pfedev$im jistotou, bude poddvat stabilni a spolehlivy vykon,
bude se v§ak vyhybat sebemensimu riziku a samostatnému rozhodovani.

Postoje vyjadiuji nés$ vztah k riznym strankdm reality, je to naptiklad orienta-
ce na zdkaznika, orientace na vykon, loajalita vii¢i firmé. Nezdjem obchodniki
o zdkaznika a povrchni pfistup m4 casto za nésledek selhdni firmy na trhu, niz-
k4 orientace na vykon, spojend se Spatnou motivaci, vede ke zhorseni vysledki,
a preferovani vlastnich z4jmu pfed zdjmy firmy vytstuje v neochotu udélat coko-
liv navic, v pomlouvdni zaméstnavatele na vefejnosti nebo k pfijimani dplatka.
Postoje se na rozdil od pfedchozich osobnich charakteristik méni. Nevhodnd
motivace, zména v pfistupu nadiizeného nebo unavenost urditou ¢innosti vede
ke ztrdté zdjmu o vysledky a ke snizeni vykonnosti.

Zvlastni oblasti postoju je vztah k sobé samému — troven sebediivéry. Ta Cas-
to vyplyvd z rodinné situace a zptsobu vychovy v détstvi. Nepfiméfené ndroky
rodi¢t a neustdld kritika vysledki ditéte nebo casté srovndvani s Gspésnéjsimi
spoluzdky ¢i sourozenci v ném vyvoldvd snizenou sebedtivéru. Naopak piehnané

vychvalovéni jeho schopnosti je zdrojem nadmérné sebedavéry. Lidé s nizkou
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sebedtivérou se projevuji nejistotou, obavami a nechdvaji se zatlatovat ostatnimi
do pozadi. Prilis sebevédomi jedinci jsou bohorovni, jednaji arogantné a vyvold-
vaji u ostatnich negativni reakce.

Vsechny uvedené faktory se mohou projevovat ve specifickém pusobeni lidf,

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 dspé$nou komunikaci prochdzely uréitym historickym vyvojem.
V sedesdtych letech byl kladen diraz zejména na schopnost presvéd¢it druhého
tlakem, prosadit se, branit sviij ndzor a nenechat se manipulovat. Byla formulo-
véna pravidla asertivni komunikace, kterd ué¢i brdnit se manipulaci ze strany lidi
agresivnich nebo panovitych. V sedmdesdtych letech se pozornost obraci k na-
slouchdni, respektovini ostatnich, vciténi do jejich potieb a pociti. Ukazuje se,
ze obchodnik, ktery se dokdze ptizptisobit klientovi, je ispé$néjsi nez ten, ktery
mu vytrvale vnucuje své argumenty. Pro manzelstvi je dalezitéjsi, aby se partnefi
uméli vzdjemné pochopit a respektovat, nez aby neustdle asertivné prosazovali
své pozadavky. Dobfe fungujici tym a pracovi$té se vyznacuji spiSe vzdjemnou
Gctou a uzndnim nez ostrymi lokty a prosazovdnim osobnich zdjmu. V deva-
desdtych letech byly definovdny zdsady versatilni komunikace, kterd zduaraziiuje
odli$ny ptistup k riznym typam lidi.

Pro dosazeni zmény v chovédni pracovnich ¢i osobnich partnera lze vyuzivat

raznych takeik:

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

o Taktika prevzeti zpiisobu argumentace spolivd v ptijeti systému uvazovani
partnera. Svou piedstavu uvedeme do vztahu s jeho zpiisobem mysleni. By-

rokrat je schopen akceptovat zménu, pokud ho presvédéime, Ze je v souladu
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s nékterym platnym pfedpisem. Energicky a prakticky driver se nechd pre-
svédcit ekonomickou efektivnosti a prakticky dosazenymi vysledky. U pritel-
ského typu argumentujeme piinosem ndvrhu pro ostatni. Asertivni komu-
nikace pfindsi ndstroj pro zvldddni agresivnich jedinct: techniku dotazovdni.
Aniz bychom se vii¢i dtoku brénili protititokem, budeme kldst partnerovi
otézky a dozadovat se dal$iho a dal$iho zpfesnéni jeho kritiky. To v ném vyvold
dojem ochoty spolupracovat, pfi odpoviddni na otizky musi pfemyslet, ¢imz
se potlacuje hnév, a nakonec muze byt Sikovné volenymi otdzkami pfiveden
ke konstruktivni diskusi.

Iaktika protiargumentu znamend naopak dasledné oponovani ndzoru partne-
ra. Jednou z asertivnich technik je tzv. pokazend gramofonovd deska. Znovu
a znovu opakujeme sviij ndzor (byt mizZeme ménit slova) a neustoupime tak
dlouho, dokud nedosihneme svého. Flegmatikovi, ktery bagatelizuje vyznam
svych prohfeskd, musime disledné a vytrvale zdtiraznovat jejich dasledky
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 chvélu
svych kvalit a zdsluh.

laktika ndtlaku je taktikou ponékud agresivni, muze pfertist do vydirdni,
a pouzivime ji obvykle tehdy, kdyz dojdou ostatni prosttedky. Kolegovi, kte-
ry si od nds neustdle néco ptjcuje a pak to nevraci, jednoho dne zamkneme
skiinku a sdélime mu, Ze kli¢ dostane, az vrdti vSechny knizky, plechovku kévy
(nebo dokonce penize). Dodavateli materidlu, ktery se zdd byt ptilis drahy,
sdéli nékupéi, Ze uvazuje o doddvkdch z jiného zdroje. Nadfizenému, jenz
stupriuje své pozadavky, sdéli pracovnik, Ze nasel atraktivnéj$i zaméstndni. Sa-
moziejmé, skoro vzdycky zde musime poéitat s uréitym rizikem.

Iaktika obchodovdni je zalozena na vzdjemné vyméné (néco za néco). Pomu-
zeme kolegovi, jehoz problémem je jazykova bariéra, ,,nezi$tné® s anglictinou,
a on ndm zato bude poskytovat pro nds dulezité informace. Kolegyné, jez mé
podpofi v obtizné chvili na porad¢, se mtze na opldtku dockat 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
stranky snizuji efektivnost naseho fizeni ¢i Groven mezilidskych vztahi, budeme
piemyslet nad moznostmi jejich osobniho rozvoje s cilem pozitivnim zptisobem
usmérnit jejich praci a chovini.

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

rozvoj podiizenych:

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

* Koucovdni je mimorddné Géinnou rozvojovou intervenci, protoze je postaveno
na intenzivni prdci jednotlivce s osobnim kouc¢em, kterym muize byt nadfize-
ny, povéteny 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 zabyvd v§eobecnymi problémy, tykajicimi se celé skupiny. Na druhé
stran¢ je kouc¢ovéni oproti tréninku znaéné ndroéné z hlediska ¢asu i financi.

* Stinovdni (shadowing) je uzite¢né pro méné zkusené pracovniky a spocivd
v ziskévéani prakrickych zkudenosti od zkugenéjsich kolegii. Utastnik sleduje
jako stin veskeré aktivity svého ,vzoru® — chodi s nim na porady, obchodni{
jedndni, spolupracuje na piipravé projektd. Po kazdé akei pak ndsleduje kon-
zultace stinovaného a stinujiciho o pribéhu jednotlivych situaci a diivodech

zvolenych postupt.



