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Kapitola 1

Pro¢ ke zvladani obtiznych lidi potrebujete
tuto knihu

»Dat se dohromady, to je zaldtek. Vydrzet spolu, to je pokrok.
Pracovat spolecné, to je uispéch.
Henry Ford

Pfred vyhazovem

Asi pred dvanacti lety jsem jako kou¢ dostal za kol pracovat

s ¢lovékem, kterému bezprostiedné hrozila ztrata zaméstnani. Slo

o vedouciho pracovnika jedné velké spole¢nosti. Popisovali mi ho jako
nékoho, s kym se ,extrémné obtizné jedna, je prosté hrozny, vSéechno
zmari“ Bylo mi feceno, Ze kvtili této osobé panovala v celém oddéleni
vysoka mira fluktuace mezi fadovymi zaméstnanci i manazery,
nedarilo se prosadit dilezité zmény a to vSe se odrazelo v nizké kvalité
prace a sluzeb klientim.

Zoufaly §éf personalniho oddéleni, ktery mé tkolem povéril,
neocekaval zazraky, jen chtél vyzkouset i posledni nadéji, nez ,,odpali
bombu® a prosté toho ¢lovéka vyhodi. Chtél jsem si promluvit s jeho
nadfizenym, ale neglo to. Byl zrovna nemocny, z dlouhodobého stresu
z celé situace. Informace od vSech ostatnich jen pomdhaly vytvaret
stejny neutéSeny obraz.

Rikal jsem si, jak je mozné, ze véci dosly tak daleko. Bavime se

o ¢lovéku ve vedouci funkci, ktery ma za sebou dlouhou kariéru

v sofistikované spole¢nosti se zavedenou firemni kulturou. A pfitom je
tady zjevné vSechno $patné. Kdyz jsem se chystal na prvni koucovaci
schtizku, byl jsem ptipraven, ze mé ¢ekd skutecné monstrum.

Ale realita byla uplné jina.

*  Ford, Henry, dle citace v Mufioz, John P. ,,Coming together, keeping together,
working together®, Peoria Magazine, 2010. Stazeno 22. ¢ervna 2023.



Pripadalo mi, Ze pfede mnou sedi ¢lovék, ktery je prosté jen zmateny
a naprosto bezradny. Clovék, ktery se ocitl na odpovédném misté

za okolnosti, kdy se vSechno méni, a ktery déla, co muze, aby zajistil
co nejlepsi vystupy pro klienty prislusného oddéleni. A déla to tak, jak
nejlépe umi.

Odchazel jsem ze schiizky a napadlo m¢, jestli to na mé ten clovek

tak trochu nehraje. Zaroven se mi hlavou honila spousta otazek.

Cim vysvétlit tak obrovskou propast mezi mymi dojmy a extrémné
negativnimi zkusenostmi lidi, ktefi s nim pracuji? Nakonec jsme spolu
stravili $est mésicti a v priibé¢hu koucovani jsme dokdzali vyznamné
zapracovat na jeho pristupu k praci i ke vztahtim na pracovisti.

Zacal jsem se tenkrat zajimat o podobné pripady a koucoval jsem
stale vice ,,obtiznych jedincti. Zajimalo mé, jak lze témto typim lidi
nabidnout i¢innou pomoc a co by méli védét lidé kolem nich, ktefi
pocituji dopady zmén v jejich chovani. Vysledkem je tato kniha.

Vyzva k akci

Prace je pro nas dilezita, protoze je to misto, kde muzeme riist

a rozvijet se, pokud déldme néco, co nas napliuje, a pokud jsme u toho
obklopeni podobné smyslejicimi lidmi. Zaroven potfebujeme, aby nam
prace nabizela dostatecné vyzvy, v pfiméfené mire. Kdyz je jich malo,
stagnujeme; je-li jich moc, hrozi, Ze nas prace zavali a dostaneme se

do izolace. Prace by neméla zaplnovat cely nas zivot, méli bychom si
udrzovat zdravou rovnovahu.

Idealni cesta obnasi praci, ktera predstavuje dostate¢nou vyzvu

a zaroven nabizi zatazeni do spravné komunity i vhodny prispévek

k celkové zivotni rovnovaze. Jestlize ale nékdo z této cesty sejde, at

uz vlivem okolnosti, nebo svych navyku a chovani, stane se z n¢j
obtizny ¢clovék, kviili némuz pak vsichni trpi. Nejen jednotlivci, ale celd
organizace, protoze ta dokaze setrvale dodavat skvélé vyrobky a sluzby
jediné v pripadé, ze jeji zaméstnanci a tymy pracuji efektivné a radi.
Toho se ovSem tézko dosahuje, pokud v ni piisobi obtizné typy lidi.

TakZe je v nagem kolektivnim zajmu hlidat si, zda se na nasem
pracovisti nevyskytuje nékdo takovy. Pokud ano, méli bychom se



ptat: Pro¢ k tomu doslo? Co se déje a co k tomu prispiva, v $ir§im
okoli a v celém systému? Jak podporime lidi, ktefi pocituji dasledky,
aby se s problematickou situaci dokazali vyporadat, a to efektivné

a s porozuménim? A jak pomizeme obtiznym jedinciim, aby se vratili
na spravnou cestu? Odpovédi, k nimz jsem zatim doSel, shrnuji v této
knize.



Kapitola 2
Jak s knihou pracovat

7

»Clovek, ktery vykrocil ze dveri, uz md nejtézsi édst cesty za sebou.

Nizozemské prislovi

Pokud musite v praci jednat s obtiznymi typy lidi, at uz jako jejich
nadfizeny, kolega, ¢len pracovniho tymu, nebo personalista, je tato
kniha ur¢ena pravé vam. Nabizi odpovédi na ¢astou otazku, pro¢

a jak se z nékoho stane obtizny zaméstnanec, a predklada praktické
strategie, jak rychle zlepsit vztahy na pracovisti.

Cast 1

V prvni ¢asti si predstavime zéklady prace s obtiznymi typy lidi.

Kapitoly 3 a 4 poskytuji kontext. Rekneme si, pro¢ problémy vznikaji
a jaké signaly byste méli sledovat, abyste si ovéfili, zda na pracovisti
nemate nékoho, kdo patfi mezi obtizné jedince.

Je treba rozliovat mezi oznacenim obtizny a odlisny. Existuje fada
dobrych divodi, pro¢ na pracovistich podporovat rizné typy
odlidnosti. Nevedou k tomu jen mordlni zasady. Naptiklad vime,
ze diverzifikované tymy jsou dlouhodobé tspésnéjsi nez tymy
homogenni. Odlisnostem je mozné rozumné vychazet vstfic a také
bychom to méli délat.

Kapitola 4 vam pomtize rozpoznat varovné ptiznaky a zjistit, zda

se nékdo opravdu stava nezvladatelné obtiznym. Jde o prvni krok

v porozuméni tomu, kdy je namisté prestat se snazit vychazet vsttic
a zalit pracovat na zméndch.

Kapitoly 5, 6 a 7 predstavuji mou Matici obtiznych typt lidi. Najdete

v nich také kviz, ktery vam pomize identifikovat jednotlivé typy,

a stru¢né predstaveni kazdého typu. V téchto kapitolach, stejné

jako v celé knize, vychazim z pozice doporucované nejnovéjsimi
vyzkumy, tedy ze nase osobnostni rysy nejsou jednou provzdy dané; ze
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zptisob, jakym vnimame svét a jak na néj reagujeme, je spiSe otazkou
dovednosti, které si mizeme priibézné osvojovat a dal je rozvijet.

Kapitola 8 pomaha s pfipravou na jednani s obtiznymi lidmi.
Predstavim v ni principy, které vdim pomohou zhostit se ukolu se
spravnym mentdlnim nastavenim. V kapitole 9 najdete vyvojovy
diagram. Mizete jej pouzivat jako kontrolni seznam, abyste se ujistili,
Ze jste nic neopomnéli a Ze se muizete pustit do dalstho kroku.

V celém textu knihy vyuzivam metafory, abych vam usnadnil jak
porozuméni celé knize, tak predavani jejich myslenek dal. Napriklad:
jednim z varovnych signaléi upozornujicich na ptisobeni obtizného
kolegy na pracovisti je pocit, zZe stojite na vratké ptidé. Nebo: u kolegy,
ktery vam vzdy pripadal spolehlivé pevny jako skala, najednou zjistite,
ze uz s nim opravdu nikdo a nic nehne. Uvadim také velké mnozstvi
priklada a popist situaci, na jaké muzete narazit. Moje nabidka
strategif a postupt, které muzete bezpeéné pouzivat ve vlastni praxi,
vychazi z metody ,,nejprve ptiprava, az poté akce®

Cast 2
Druha ¢ast knihy predstavuje praktické strategie a taktiky pro feseni

problém s obtiznymi lidmi tak, aby se vztahy na pracovisti rychle

zlepsily.

Kazdému z deviti typt obtiznych lidi je vénovana jedna kapitola, v niz
prislusny typ podrobné rozebirame.

Nejprve kazdy typ stru¢né predstavime. Dal se podivame, jak se
projevuje v nejlepsim svétle a co se stane, kdyz se situace zkomplikuje.
Také podrobnéji probereme, jak dany typ poznat, a to podle dopadd,
jaké ma jeho ptisobeni na okoli.

Kazda kapitola dale nabizi naméty, jak jednat s obtiznymi typy lidi,
jste-li jejich nadfizeny, podtizeny nebo kolega. Uvadi také doporuceni,
na co se zamérit pri rozvoji jejich dovednosti. Vyplati se procist
vSechny thly pohledu, abyste méli co nejsirsi predstavu o tom, co je
tfeba udélat, a také abyste méli v zasobé co nejvice moznych taktickych
postuptl.



Kapitola 19 se strucné zamysli nad fidce se vyskytujicimi typy lidi,
které dalece presahuji obvyklé kategorie obtiznosti. V kapitole 20
najdete shrnuti a zavéry a kapitola 21 vds nasméruje k dal$im zdrojim
informaci.

Vyberte si viastni pristup

Pevné véfim, Ze pro vas kniha bude uzite¢nym pomocnikem. Je psana

tak, abyste ji mohli pouzivat jako prakticky zdroj informaci. Zalezi

na vas a na vasich aktualnich potfebach, jak k ni pfistoupite. Miizete

si ji prosté precist celou, od za¢atku do konce. Nebo mizete zvolit

néktery z nize popsanych postupti a prejit rovnou na konkrétni body.

At uz zacnete Cist kdekoli, vzdy se miizete posléze vratit k prvnim

kapitolam, pokud budete chtit hloubéji porozumét celé problematice

nebo najit nové podnéty a jiné pristupy. Cim tedy zacit?

Komplexni pristup

Vhodny start pro ty, kdo chtéji ziskat prakticky prehled v nasledujicich

oblastech:

e Pro¢ se nékteri zaméstnanci méni v obtizné jedince?

e Co znamena pojem ,,obtizny“ a jak takové typy lidi poznat?

e Jakrozlisit jednotlivé typy obtiznych lidi?

o Strukturovany pristup k jednani se specifickymi typy obtiznych lidi
a k celkovému zlepsovani vztaht na pracovisti.

Z tohoto mista prejdéte do kapitoly 3: Pro¢ na pracovistich dochazi
k problémum.

Naléhavy problém

Vhodny start, pokud:

¢ uzjste identifikovali konkrétni obtiznou osobu a naléhavé
potiebujete fesit situaci;

e zaroven uz presné vite, jaké projevy chovani zptsobuji nejvic
problému.



Zacnéte kapitolou 7: Prehled a popis deviti typt. Porovnejte své

zku$enosti s popisy uvedenymi v této kapitole. Vyberte odpovidajici

typ a postupujte dal podle potreb.

Hybridni pfistup

Vhodny start, pokud:

e jste si védomi, ze néktery pracovnik se projevuje jako obtiznd osoba
a pusobi problémys;

e zaroven si nejste jisti, co presné problémy zpusobuje (je to néco, co
ten ¢lovek rika nebo dél4, ale co?);

e presto chcete situaci fesit, a to rychle.

Zacnéte kapitolou 5. Vyuzijte mou Matici obtiznych typt lidi. Ta vam

pomuze pochopit, které faktory ¢asto vedou ke zhor$ovani problémové

situace. Pokracujte ve ¢teni z tohoto mista.

Jestlize cestou nékde uviznete a nejste si jisti, jak ddl, vyuzijte
vyvojovy diagram v kapitole 9. Ten vam poslouzi jako kontrolni
prehled, abyste se ubezpecili, Ze jste nic neopomnéli a Ze se muizete
pustit do dal$iho kroku.

V nasledujici kapitole probereme, pro¢ na pracovistich vznikaji
problémy. Uvazime ctyfi faktory, z nichz kazdy sam o sobé prispiva

k tomu, Ze néktery pracovnik za¢ne byt druhymi vniman jako obtizna
osoba. Nebezpec¢na kombinace téchto faktort pak zptisobuje jev

oznacovany meteorologickym terminem ,dokonala boure®




Kapitola 3
Pro¢ na pracovistich dochdzi k problémium

» Lajemstvi tispésné zmény spocivd v tom, Ze veskerou svou energii
sousttedite na budovdni nového, nikoli na boj se starym.*
Sokrates’

Uvod

V této kapitole prozkoumame faktory, které prispivaji k tomu, Ze se
néktefi zaméstnanci zaénou projevovat jako obtizni kolegové.
Castou otdzkou, ktera obvykle zazni hned v ivodu domluv ohledné
kouc¢ovani nového klienta oznaceného nalepkou ,,obtizny*, byva: Jak
a pro¢ k tomu vitbec doslo?

Nadrizeni téchto lidi si otazku vétsinou sami polozi jesté predtim,
nez ji vyslovi nahlas béhem nasich pripravnych setkani. Chtéji zjistit,
zda problematickou situaci nezpusobilo néco, co udélali oni, a hledaji
navod, jak v$e napravit.

Lidé, jejichz chovani fesime, se nepochybné také zamysleji nad
pti¢inami, ale z trochu jiného uhlu. Mnohdy chtéji védét, zda je chyba
v nich a jaka Spatna vlastnost je dostala az do této nepfijemné pozice.

Pochopit, pro¢ se z nékterych lidi mohou stat obtizni kolegové, je
dulezité predevsim ze dvou divodii.

Zaprvé proto, ze se tak mize ukazat cesta k dosazeni pozitivni

zmény. Kdyz prozkoumame pticiny, lidé obvykle pochopi, ze jim moc
nepomuze hledat odpovédi na otazku, zda neudélali néco $patné nebo
zda chyba nespociva v nich. Uvédomi si, Ze je lepsi zamérit pozornost
do budoucna, na to, jak by v§e mohlo vypadat poté, co prekoname
soucasné tézkosti.

* Millman, Dan, Way of the Peaceful Warrior: A Book That Changes Lives, H ] Kra-
mer, 1980.



Zadruhé proto, Ze se diky tomu celd organizace uci a rozviji si urcity
typ manazerské emocni inteligence. Jde o schopnost chapat lidi

a situace a prizptsobovat se jim. Tato schopnost by jednak méla byt
zasadni dovednosti kazdého ¢lena organizace a jednak se diky jejimu
uplatnovani mize ukazat, zda nékteré problémy nemaji strukturalni
povahu, tj. zda je neptisobi pfimo zpusob, jakym organizace funguje.

V této kapitole se budeme vénovat faktortim, jejichz kombinace miize
zpusobit, ze nékdo za¢ne byt na pracovisti vniman jako obtiznd osoba.

Z4dny z téchto faktorti nemusi vyvolévat problém sdm o sobé. Obvykle
teprve ve chvili, kdy se jejich pisobeni za¢ne prekryvat a najednou jsou
»aktivni® tfi z nich, ptipadné vSechny ¢tyfi, problémy nabyvaji na sile

a vysledkem mtize byt ,dokonala boute®

O jaké faktory jde:

1. Manazerska selhani. Vedouci pracovnici nemaji dostate¢né
manazerské a viid¢i dovednosti nebo je spravné neuplatiuji.

2. Turbulentni doba. Organizace prochdzi obdobim nejistoty
a zasadnich zmén.

3. Naruseni komfortni zény. Lidé se nachazeji mimo svou komfortni
zénu, a to bud prili§ dlouho, nebo jsou nuceni z ni vystoupit prilis
daleko.

4. Aspekty z Matice obtiZnych typi lidi. Problémy ptisobi prilisné
spoléhani na osobni strategii zvladani stresu a chybéjici flexibilita
pii zaméfovani pozornosti.

Manazerskad selhdani

Byt dobrym vedoucim pracovnikem je nesmirné naro¢né.

Manazer musi umét skladat tymy z nesourodych typt lidi, inspirovat
je pomoci presvédc¢ivé vize budoucnosti, vyvazovat dlouhodobé
konkuren¢ni strategie s kratkodobymi prioritami, prekonavat
prekazky, vyrovnavat se s nezdary - a pfi tom vSem si musi vystacit

s omezenymi zdroji.

Mnozi odbornici fikaji, Ze role dne$nich manazert je stale naro¢néjsi,
protoze v souc¢asné dobé museji navic drzet krok s prekotnym
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vyvojem technologii a s nutnosti inovovat vyrobky a sluzby mnohem
rychleji nez dfive. John Kotter, svétova autorita v oblasti leadershipu

a managementu, nedavno na portale Harvard Business School Working
Knowledge napsal, ze dne$ni vedouci pracovnici museji fidit tradi¢ni
hierarchie, které dokazou skvéle obsluhovat klicové trhy ve svém oboru
podnikani, a zdroveri museji vést a inspirovat k vykontim volné koalice
inovativnich a véts$inou jen na dalku propojenych lidi, které dokazou
vytvaret nezbytné nové prilezitosti.” Myslim, ze to vSe vyzaduje
mimoradné organizacni a socialni dovednosti.

Vzhledem k této $ifi pozadavki, které jsou navic mnohdy

ve vzajemném rozporu, neni divu, ze ptilezitostné dochazi k selhanim
a k odchylkam od idedlniho pristupu k vedeni lidi. Nize jsou uvedeny
vybrané zasadni problematické oblasti.

Komunikace

K problémtim dochézi, pokud neni zvolena odpovidajici mira
komunikace nebo pokud komunikac¢ni styl daného manazera
neodpovida potiebam, jaké maji jednotlivi clenové jeho tymu.

Uvadim zde par ptikladd, s nimiz se Casto setkdvam:

¢ Nenaplnéna potieba uznani. Nékteti lidé potiebuji byt chvaleni
za dobrou praci, jini tuto potfebu nemaji.

e Nesoulad v komunika¢nim stylu. Nékteti lidé nepovazuji
komunikaci a argumentaci svych nadfizenych za dostatecné
presvédc¢ivou. Napriklad proto, ze se vic zaméfuje na problémy nez
na prilezitosti, nebo proto, ze klade dtiraz na osvéd¢ené metody
namisto inovativnich.

Pokud si manazer neuvédomuje potfebu pouzivat riizné komunikacni
styly a rtiznou miru komunikace (nebo pokud to nedokéze), muze

to dlouhodobé vytvaret podminky, v nichz se z lidi stavaji obtizni
zameéstnanci.

*  Kotter, John P, ,, Accelerate!, Harvard Business Review, listopad 2012.
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Koordinace a planovani

Jednim z nejdiilezitéjsich ukolti managementu je davat lidi dohromady
a vést je ke spolupraci. K tomu jim musi poskytnout presvéd¢ivou

vizi budoucnosti a zaroven jasnou predstavu, jak maji vyvazovat
naléhavé potfeby kratkodobych ukolii s dlouhodobymi strategickymi
cili. Nékolikrat jsem zazil, Ze se zaméstnanci dostali do problému

na pracovisti, protoze to jejich nadtizeny neudélal. Napriklad
opomenul:

e stanovit jasné priority tak, aby zaméstnanci dokazali sladit
protichtidné pozadavky naléhavych ukoltl a strategické prace
nezbytné k naplnéni dlouhodobé vize;

e zahrnout zaméstnance do vytvareni této vize tak, aby ji porozuméli
a ptijali ji za svou;

e rozpracovat strategii do ak¢nich plani tak, aby existoval viditelny
soubor projektti a kazdému bylo jasné, Ze jejich realizace zajisti
naplnéni vize.

Slon v kanceldfi

Co je podstatné na slonovi? Fakt, ze je velky. Pokud se manazer
vyhyba probirani a feseni zalezitosti ,,slontho® vyznamu, zaberou tyto
zalezitosti postupem casu tolik mista, Ze nezbude moc prostoru na nic
jiného.

Vsichni si jich budou védomi. O slonech se nemluvi, ale jsou tady

s nami a musime si neustale davat pozor, abychom do nich nenarazeli.
Svou energii, pozornost, starosti a péci soustfedime na to, abychom se
jich radgji ani nedotkli, protoze by nds mohli uslapat.

Na zdkladé zkusenosti vim, Ze na pracovisti plném slon se ¢lovék
mnohem snadnéji ocitne v situaci, kdy jej ostatni za¢nou oznacovat
za obtiZznou osobu. Ignorovani slond patfi k zasadnim manazerskym
selhanim.



Turbulentni doba

Jak podniky, tak instituce museji nékdy ¢elit turbulentnim podminkam
ve svém oboru nebo v okolnim svété, coz s sebou nese zmény
a nejistotu. Oboji bude mit dopad na jejich zaméstnance.

Napriklad z nedavnych vysledki kazdoro¢niho priizkumu, ktery

se zameétuje na psychickou pohodu a zvefejnuje jej Americka
psychologicka asociace, vyplynulo, Ze poloviny vSech americkych
zaméstnancti se dotknou organiza¢ni zmény, k nimz doslo v roce,
kdy priizkum probihal. Stejny prazkum dale zjistil, Ze u lidi, kterych
se zmény dotykaji, je dvakrat vyssi pravdépodobnost, ze budou trpét
chronickym stresem, a vice nez ¢tyfikrat vyssi pravdépodobnost,

ze se u nich rozvinou fyzické zdravotni problémy. Tito lidé rovnéz
mnohem castéji uvadéli, ze zazivaji problémy s vyvazenim pracovniho
a soukromého Zivota a Ze chovaji cynické a negativni pocity ke svym
kolegim na pracovisti.

Nize popisu, jak mohou zmény a nejistota turbulentni doby prispivat
k tomu, Ze se z nékterych zaméstnancu stanou obtizni lidé.

o Nekterilidé zasadné nesouhlasi se zménami, které chystate, nebo
se zptisobem, jakym se hodlate vyporadat s nejistymi podminkami,
a nedokdzou nebo nechtéji vidét véci pozitivneé.
Je treba najit zptisob, jak ovlivnit jejich vnimani situace a jejich
pocity. Zaroven je uplné stejné¢ dilezité nechat se sami ovlivnit
jejich pohledem na véc a zapracovat jej do svého manazerského
piistupu.

o Ne¢kterilidé si budou dopady turbulentni doby internalizovat
a v dtsledku toho budou pravdépodobné sami trpét.

Manazeti by méli brat na védomi, Ze kazdd zasadni zména nebo
nejistota ma potencial lidi negativné ovlivnit. A Ze velky pocet lidi
(néco mezi tfetinou a polovinou vsech, koho se zmény dotknou) si
bude situaci internalizovat, tj. budou pocitovat zmény, ale nedaji to
najevo.

o Ne¢kterilidé budou dopady zmén externalizovat a mohou tim trapit
druhé.
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V tomto pripadé zfejmeé snadnéji zaznamenadte, Ze se z nékoho
pod vlivem ménicich se okolnosti stava obtizna osoba. Pokud ne,
kapitola 4 vas upozorni na varovné signaly, kterych je dobré si
v§imat.

Naruseni komfortni zony

NIV,

Jednou z hlavnich pficin, ktera podle mych pozorovéni ¢asto vede

k tomu, Ze nékdo za¢ne byt na pracovisti viniman jako obtizna osoba,
je naruseni komfortni zony. Bud je ¢lovék nucen vystoupit z ni prilis
daleko, nebo je mimo ni udrzovan uz prili§ dlouho.

Co je komfortni zéna

Odbornik na management Alasdair White definoval komfortni zénu
jako stav mysli, v némz ¢lovék:

e mai kolem sebe znamé véci, takze se citi klidné a uvolnéné;

e ma pocit, Ze ma véci pod kontrolou, takze je vystaven jen nizké
mife stresu a uzkosti."

RUst a optimdlni vykon

Vyzkumy dokazuji, ze vystoupeni z komfortni zony je pro nas do urcité
miry pfinosné. Kdyz se ¢lovék musi vyporadat s novymi vyzvami

nebo vzroste pocet neznamych faktort v jeho okoli, posunuje se

do zény uceni nebo zoény ristu. Odbornici tvrdi, Ze az v téchto zénach
se mizeme dél rozvijet. Jiné vyzkumy odhalily takzvanou zénu
»optimalniho vykonu® To je prostor, v némz je pfitomna urcita mira
nejistoty a stresu, ktera zvysuje pracovni vykonnost. Ov§em jakmile je
tato mira prekrocena, vykonnost s nartistem stresu rapidné klesa.

Na druhé strané ani priliné setrvavani v komfortni z6né neni pro
¢lovéka dobré. Vyzkumy prokazaly, Ze potfebujeme nové vyzvy

a urditou miru stresu, protoze nam to pomaha budovat si odolnost
nezbytnou ke zvladani Zivota a prace.

*  White, Alasdair, ,From comfort zone to performance management®, White and
MacLean Publishing, ffjen 2009. (Prvni publikovani v Belgii ve formatu PDF/
eDoc v roce 2009.)
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Stres jako dvojseénd zbran

Endokrinolog Hans Seyle zavedl pojem ,.eustres®, s vyuzitim fecké
predpony eu-, tedy ve vyznamu ,,dobry stres” Eustres nastava, pokud
¢lovék na urditou zatéz reaguje pozitivni mentalni odezvou. Tato forma
stresu je zdrava a prinosna. Vznika v situaci, kdy jsme nuceni vystoupit
ze své komfortni z6ny, ale ne tak daleko, aby nas to pievalcovalo.
Okolni prostredi i nase cile se nam stale jevi jako dostate¢né znamé,
presto nas nuti ,,zabrat“. Takova mira stresu je motivujici. Dodava nam
nadéji, posiluje nasi vitalitu a dava Zivotu smysl.

Presto se ukazalo, Ze i tento dobry stres se muize negativné odrazit
na zdravi, jsou-li mu lidé vystaveni prili§ dlouho neboli stane-li se z néj
stres ,,chronicky*®

Opakem eustresu je distres. V zoné distresu se nachazeji lidé, ktefi
jsou uz tak daleko od své komfortni zény, ze se nedokazou vyrovnat se
zatézi, jiz byli vystaveni. Z védeckych studii vyplyva, ze distres mtize
vyvolavat uzkost, vést ke stahovani se do sebe a vyustit do depresivnich
stavil nebo agresivniho chovani.

Miru zdtéze je treba vyvaizit poskytnutim podpory

Studie, ktera byla zvefejnéna v ¢asopise Journal of Managerial
Psychology, dosla k zavéru, Ze to, zda na stresovou zatéZ zareagujeme
pozitivné, zélezi na dvou faktorech. Zaprvé na tom, zda prislu$nou
zatéz povazujeme za zvladnutelnou nebo zadouci. Zadruhé na tom,
kdy a kde zatézova situace vznika (ve znamych nebo naopak
neznamych podminkach).”

Vedouci pracovnici, ktefi se chtéji vyhnout situacim, kdy se na jejich
pracovistich nékdo za¢ne projevovat jako obtizna osoba v disledku
stresu, museji brat v tvahu, jak daleko jsou jejich podfizeni nuceni
vystupovat ze svych komfortnich zén a jak dlouho jsou zatézi
vystavovani.

*  Wikipedia Contributors, ,,Eustress, Wikipedia. Posledni Gprava dne 7. ¢ervna
2023; stazeno 22. ¢ervna 2023.

** Le Fevre, Mark, Kolt, Gregory S., Matheny, Jonathan, ,,Eustress, distress and their
interpretation in primary and secondary occupational stress management inter-
ventions: which way first?*, Journal of Managerial Psychology, Vol. 21 No. 6, 2006,
str. 547-565. Emerald Group Publishing Limited.
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Aspekty z Matice obtiznych typu lidi

Matici obtiznych typt lidi a jeji aspekty podrobné popisuji v kapitole 5.
Nize se zaméfime na to, jak kazda dimenze této matice miize

na pracovistich prispivat k rozvoji situaci, v nichz za¢nou byt lidé
vnimani jako obtizni.

Naduzivani osobni strategie zvladani stresu nebo volba strategie
neodpovidadjici situaci

Strategii zvladani stresu si mizeme predstavit jako nepfimérené
zesilenou variantu chovani, které se clovéku osvéd¢ilo v zatézovych
situacich v minulosti.

Naptiklad u mé obvykle nastupuje strategie odpojeni. Kdyz je toho

na mé moc, mnohdy se mi osvédc¢ilo prosté nékam zmizet, poradné
si véci promyslet a poté se vratit osvézeny a s novymi napady, které by
mobhly situaci vyfesit.

Jenze pokazdé to nemusi predstavovat dobrou cestu. Napriklad:

e Co kdy?z jde o situaci, v niz je odpojeni tuplné spatné? V niz by
naopak bylo mnohem lepsi, kdybych ztstal na misté a misto
»odpojeni® se snazil vic zapojit?

e Co kdy?z jde o situaci, v niz by nemuselo byt Spatné malinko se
odpojit, jenze ja jsem pod velkym tlakem, nedokazu véci dobre
zhodnotit, pfezenu to a odpojim se tplné?

V takovych situacich se pfi uplatnéni své strategie chovam stejné,
jak kdybych se propadl do hluboké jamy a misto abych se z ni snazil
vyhrabat, pustim se do intenzivniho kopani a propadam se stéle
hloubéji.

Chybéjici flexibilita pfi zaméfovani pozornosti

Zamétovani pozornosti si miizeme predstavit jako obousmeérny

filtr nebo objektiv. Co takovy mechanismus zptsobuje? Selektivné
ovliviiuje, co nam vchdzi do hlavy, tj. ¢eho si vSimame nebo ¢emu
vénujeme pozornost, a zaroven ovliviiuje nasmérovani toho, co nase
hlava pravdépodobné vypusti ven, tj. co udélame nebo fekneme.
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Uvedu zase sviij vlastni priklad. J4 mam tendenci soustfedit pozornost
na systémy.

Systémové zaméreni mé vede k tomu, Ze vnimam primarné celkovy

obraz a sleduji, jak jsou jednotlivé ¢asti v daném systému (napriklad
ve firmé nebo v instituci) propojené a jakym zptisobem miize zména
provedena na jednom misté ovlivnit vSechny ostatni ¢asti.

Pokud nad tim nepfemyslim, vede mé moje vychozi systémové
nastaveni k tomu, Ze se prili§ nezajimam o konkrétni skoly, které je
tfeba zajistit, ani o jednotlivé lidi, které mam kolem sebe. Mohu tak
snadno prehlédnout, Ze je néco treba udélat nebo ze nékdo pottebuje
moji pozornost. Také mozna o téchto dalsich aspektech obvykle

s druhymi nemluvim a neptikladam jim ve své praci potfebné priority.

Lidé, ktefi jsou na svych pracovistich povazovani za obtizné, se

Casto drzi velmi neflexibilniho zaméfovani pozornosti stale stejnym
smérem. Pfitom pozornost je tfeba zamérovat podle toho, co vyzaduje
konkrétni situace, tedy stidat soustfedéni na ukoly, systémy nebo lidi.

Pokud to ¢lovék nedokaze a drzi se svého standardniho nastaveni,
nachazi se tak trochu v situaci popsané tradi¢nim réenim: ,,Pokud
mate k dispozici jediny nastroj a tim je kladivo, véechno se vam zac¢ina
. . . v r <«

jevit jako hrebiky.

Shrnuti

V této kapitole jsme probrali faktory, jejichz kombinované ptisobeni
miiZe na pracovistich vyvolavat ,,dokonalé boute®, tedy vyhroceni situace
do té miry, ze néktery zaméstnanec zacne byt vnimén jako obtizny
kolega. Popsali jsme ¢tyfi faktory: manazerska selhani, turbulentni dobu,
naruseni komfortni zény a aspekty z Matice obtiznych typt lidi. Tam,
kde ptisobi vice faktort soucasné, mohou vznikat situace naro¢né jak
pro zaméstnance, tak pro vedouci pracovniky.

Podminky na pracovisti mohou zhorsovat manazerska selhani, a to
predevsim ve tfech oblastech. Problémem muize byt komunikace, déle
koordinace a planovani nebo neochota resit zasadni zalezitosti, které
jsme nazvali ,,slony v kancelati®. Turbulentni dobu charakterizuje zna¢na
nejistota a velké zmény. Lidé jsou za téchto podminek nachylnéjsi
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k pocitovani stresu a k zaujimani negativnich postoji, které povedou

k tomu, Ze je spolupracovnici za¢nou vnimat jako obtizné jedince.
Zna¢né problémy muze vyvolat také naruseni komfortnich zén
jednotlivych pracovniku. Jestlize je nékdo nucen setrvavat prili§ dlouho
mimo svou komfortni zénu nebo pokud z ni musi vystoupit prilis
daleko, miize pocitovat distres a uchylovat se k negativnimu chovani.

Matice obtiznych typi lidi, kterou blize probereme v kapitole 5, ma dvé
dimenze. Jsou jimi strategie zvladani stresu a zamérovani pozornosti.
K vyhrocovani situaci na pracovistich mohou prispivat oba aspekty.
Naduzivani osobni strategie zvladani stresu nebo volba strategie
neodpovidajici situaci povedou k tomu, Ze lidé reaguji zptisobem, ktery
neni pfinosny nebo relevantni. Nedostate¢na flexibilita pfi zamérovani
pozornosti muize vést k tomu, Ze se clovék soustredi vyhradné

na ty aspekty problematické situace, s nimiz je nejlépe obeznamen,

a nedokaze své postoje prizptsobit skute¢nym potfebam.

Porozuméni faktorm prispivajicim k tomu, pro¢ se z lidi stavaji
obtizni zaméstnanci, mtize pomoci pfi nalézani cest, jak dosahnout
pozitivnich zmén. Déle umoznuje rozvijet emoc¢ni inteligenci

a adekvatné se ptizptisobovat rtiznym situacim. Kdyz se naucite
rozpoznavat rizikové faktory a vyuzivat nové dovednosti a ptistupy
doporucované v druhé ¢asti této knihy, mize vam to otevrit cestu

k vytvareni mnohem produktivnéjsich a ptijemnéjsich podminek

na pracovistich a k nastaveni takovych forem spoluprace, z nichz
budou tézit vsichni.

Nepochybuji o tom, ze existuji i dal$i faktory, které jsem zde nepopsal.
Nicméné obecné mohu fici, Ze urcita kombinace faktord, které

jsme zde probrali, piisobila téméf v§ude tam, kde jsem byl privolan
na pomoc s feSenim situace s obtiznym pracovnikem. Je naprosto
prirozené (a také uzite¢né) ptat se, pro¢ takové situace vznikaji a co

je zpusobuje. Vétsina lidi si tyto otazky klade. Jakmile pochopime,

k ¢emu dochazi, mizZeme se posunout dal.

V nasledujici kapitole probereme varovné priznaky, jimz by vedouci
pracovnici méli vénovat pozornost, protoze jde o signaly upozornujici
na to, Ze se z nékoho na jejich pracovisti stava obtizny kolega nebo
podfizeny.
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Kapitola 4
Varovné signdly

»Nikdy se na nikoho nedivejte svrchu — ledaZe byste mu
pomdbhali zvednout se.”
Jesse Jackson"

Uvod

Ur¢it, zda mate na pracovisti obtiznou osobu, neni vzdy uplné snadné.
Tato kapitola predstavuje zasadni varovné signaly, které vam pomohou
rozpoznat problém a rozhodnout se, kdy je tfeba zadit jednat.

Jak ale rozpoznat prislu§né varovné signaly?

Lidé, ktefi se v takové situaci dosud nikdy neocitli, si mohou fikat, ze
to je prece jasné: pokud jsou s nékym, kdo s vami nebo pro vas pracuje,
porad néjaké problémy, tak o tom prece davno musite védét, nebo snad
ne?

Odpovéd na tuto otazku ovéem obvykle zni: ,Ano, ale...

Ano, vétsina nadrizenych i kolegti uz nepochybné zaznamenala
alespon néjaké naznaky toho, ze véci nejsou uplné v poradku. Ale
zaroven plati, ze vétsina lidi nechce riskovat, Ze Spatnou situaci jesté
zhorsi.

Nechtéji nic resit tfeba proto, Ze zpocatku je tézké predstavit si, jak
obtiznym clovékem se mize nékdo stat. Také casto nedivéruji vlastni
intuici ¢i realnym dikazim toho, Ze néco neni v poradku. Navic lidé
mnohdy nezacinaji jednat dfiv, nez je k tomu donuti néjaka krize,
protoze ¢asto neni snadné rozhodnout se, co vlastné miiZete udélat,
abyste situaci pomohli zlepsit.

V dne$nich organizacich se k tomu vSemu pridava fakt, ze fizeni
muze probihat ,,na dalku® Prace z domova, fizeni lidi na riznych

* TJackson, Jesse, citovano v ,,Jesse Jackson quotes®. BrainyQuote. StaZzeno 22. ¢ervna

2023.

26



pracovistich a vysoké tempo, jimz dnes véci leti kupfedu - to vse
mize znamenat, Ze manazer mize mit jen velmi omezené zkusenosti
s podfizenymi, a tim i pfedstavu, Ze nékdo z nich zac¢ina byt skute¢né
obtiznym.

Dokonce i ve chvili, kdy se manazefi rozhodnou jednat a pfizvou
nékoho k redeni situace, ¢asto popisuji problematického zaméstnance
slovy: ,, Vite, jd nechci tvrdit, Ze je to obtizny typ clovéka, jenze...“
Uvédomuji si, Ze je néco Spatné, ale z pochopitelnych divodi nechtéji
oznacit kolegu nalepkou ,,obtiZna osoba“

Ovsem ani pro ¢lovéka, jehoz chovani se stalo obtiznym, nebyva
snadné pozadat o pomoc. MuZze mu to ptipadat riskantni. Je tézké
odhadnout, jak kolegové zareaguji na sdéleni, ze svou praci prestavaime
zvladat. Clovék se obava, ze podobné ptiznani by mohlo uskodit jeho
kariére. Navic to mnohdy nevypada, Ze by se nabizelo néjaké rozumné
feSeni. I zde plati, Ze se lidé obvykle odhodlaji jednat az ve chvili, kdy
nicnedélani zaéne byt bolestnéjsi nez pokus véci zménit.

Tato kapitola vam pomiize rozeznat signaly, jichz jste si mozna dosud
nevs$imali, pfipadné vam muize potvrdit néco, co vam uz néjakou dobu
fikd vlastni intuice.

Potluceny, zablokovany, vycerpany?

Ze svych vlastnich interakci s urcitou osobou miizete odchdzet
s bolestnymi pocity.

Zazivéte na svém pracovisti situace, kdy po setkani s nékym
konkrétnim mate pocit ,,jako po zapase“? Nebo se vam zda, ze nékdo
blokuje veskeré vase usili? Pfipadné nékomu musite vénovat tolik ¢asu
a pozornosti, Ze jste z toho uplné zniceni?

Nasleduje popis pocitt, které miizete mit jako manazer ¢i
spolupracovnik urcitého typu obtizné osoby.

Potluéeny

Zacinate si uvédomovat, Ze si z kazdého setkdni s danou osobou

odnasite pocit poranéni. Mozna neslo uplné o boxersky zapas, ale
stejné mate pocit, ze jste museli bojovat a neustale si hlidat, kde
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stojite. Tato osoba nerozliSuje nuance a témér cokoli, co fekne, zni
jako utok. Nebo mozna ¢asto odchazite s pocitem, Ze vas ten ¢lovék
néjakym zptlisobem odsuzuje, Ze nejste schopni dostat jeho vysokym
standardm. Ani ve chvilich, kdy si myslite, Ze se spolu viceméné
shodujete, nebo alespon prosazujete stejnou agendu, se nemuizete
zbavit pocitu, Ze vés interakce s touto osobou zranuji.

Zablokovany

A co c¢lovék, ktery ma pokazdé po ruce dobry divod, proc¢ jakykoli
népad, iniciativa nebo cil, ktery navrhujete, neni realny? Clovék,
ktery blokuje zmény a vyvoj, o néz spolu s kolegy usilujete? Pokazdé
je podle néj tieba nejdriv udélat néco jiného, pripadné jste prehlédli
néjaky podstatny detail, podcenili jste néjaky zasadni faktor nebo
jste opomenuli pravidla, ktera byste svou iniciativou mohli porusit.
Ze setkani s takovou osobou budete pravdépodobné odchazet

s pocitem, Ze na kazdém kroku narazite na prekazky a nemate Sanci je
odblokovat.

Vy&erpany

Neékteti lidé maji tolik elanu a energie, Ze jim ostatni prosté nestaci.
Jejich nadseni je mnohdy inspirativni a vzbuzuje velkou miru loajality,
ale pokud s nimi mate pracovat nebo je ridit, pfipadné pokud se jen
snazite drzet s nimi krok, mize to byt naro¢né. Nadfizeny jednoho
mého klienta jej popsal takto: ,,Je jako supernova uzaviena do krabice.
Bojim se, co se stane s tou krabici!“ Za ur¢itych okolnosti muaze byt
vysledkem spoluprace s timto typem lidi pocit vycerpani ¢i pfimo
vyhoteni.

Jestlize si ze setkani s konkrétni osobou dlouhodobé odnasite pocity
poranéni, zablokovani nebo vycerpani, je to varovny signdl, Ze se
mozna tato osoba chytila do pasti ,,obtizného spolupracovnika® -

a mohla by se ji hodit néjaka externi pomoc.

Hromadny Uprk

Ze spolecnosti zacinaji hromadné prchat novi zaméstnanci, dlouholeti
kolegové, a dokonce i zdkaznici.
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Dopady obtiznych typu lidi na fluktuaci zaméstnancu

Prvnim jasnym signalem, ze nékde ve vasi organizaci ptisobi obtizny
kolega, ¢asto byva hromadny uprk. Prosté od vas najednou za¢nou lidé
masové odchazet. Lidé, do nichz jste investovali ¢as a penize: do jejich
naboru, zaskoleni, rozvoje. Lidé, ktefi od vas mifi mozna rovnou

do oteviené naruce konkuren¢ni firmy.

Jeden muj klient mi popisoval, co se déje v jeho firmé. V dasledku
pusobenti jednoho ¢i dvou obtiznych kolegii zacali postupné
odchézet lidé na pozicich Junior Partner. Slo o pomaly odliv, ale
firmu, ktera ptisobila v oblasti poskytovani profesionalnich sluzeb, to
zneklidnilo. Na tvodni schiizce mi klient vysvétlil, Ze ztrata ¢lovéka
v této pozici mtize firmu prijit az na 100 tisic liber, ¢isté kvuli ztraté
souvisejicich pfijmu z poplatkd, nez se podati pozici znovu obsadit.
Pfitom v této ¢astce neni zahrnuto, na kolik firmu pfijde nalezeni
nového pracovnika, coz se podle nékterych studii mtze vysplhat az
na dvojnasobek ro¢niho platu v pripadé pozic, pro néz je tieba vysoce
odborné vzdélani.

Tam, kde dochazi k hromadnym odchodim profesiondld, s nimiz
zaroven odchazi celé jejich portfolio klientt, za¢ina byt cela situace
z pohledu organizace skute¢né alarmujici.

Role manazeru v udrzeni zaméstnancu

Rika se, ze zaméstnanci nastupuji do firem, ale odchazeji od svych $éfi.

Z vyzkumu, ktery v roce 2008 provedla spole¢nost Gallup mezi

1 milionem zaméstnancii v USA, vyplynulo, Ze hlavnim divodem,
pro¢ lidé opoustéji zaméstnani, je Spatny $éf nebo bezprostredni
nadfizeny. Vyzkum zjistil, Ze 75 procent pracovnikd, ktefi dobrovolné
odesli ze svého pracovniho mista, tak ucinilo kvuli §éfovi.”

Pokud jesté nevite, co se u vas déje, pohovory se zaméstnanci pii jejich
odchodu vam jako vedoucim pracovnikiim nebo majitelim firmy
mohou pomoci ziskat predstavu a poskytnout diivod osobné se zapojit
do provéfenti situace.

*  Robison, Jennifer, ,Turning around employee turnover®. Gallup Business Journal.
8. kvétna 2008. Stazeno 22. ¢ervna 2023.
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Vazeni ¢tendfi, praveé jste docetli ukazku z knihy 9 typl obtiznych lidi.
Pokud se Vam ukazka libila, na nasem webu si miiZete zakoupit celou knihu.



